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1 JOHDANTO 
 
 
1.1 Taustaa 
 
Suomalaisen yhteiskunnan monimuotoistuminen on osa laajaa talouden, politiikan ja kulttuurin 
globalisaatiokehitystä. Suomen jäsenyys Euroopan unionissa lisää työntekijöiden ja opiskelijoiden 
liikkuvuutta sekä opiskelu- ja työympäristöjen kansallista ja kulttuurista monimuotoisuutta. Suo-
messa asuvan ulkomaalaistaustaisen väestön määrä on kasvanut ja kasvaa edelleen, mutta se on 
silti kansainvälisessä vertailussa alhainen. Maahanmuuttajat ja kansainvälinen liikkuvuus keskit-
tyvät voimakkaasti eteläiseen Suomeen ja erityisesti pääkaupunkiseudulle. (Helsingin kaupungin 
tietokeskus.)  
 
Suomeen tullaan töihin eri puolilta maailmaa. Suurin osa tulijoista on kuitenkin peräisin Euroopan 
ja Aasian maista. Yhä useampi suomalainen suorittaa opintojaan ulkomailla ja ulkomaalaisten tut-
kinto-opiskelijoiden määrä kasvaa Suomen yliopistoissa ja korkeakouluissa. Myös työelämä 
muuttuu: työvoima vähenee, ikääntyneiden määrä kasvaa ja työelämä tarvitsee kansainvälistä 
osaamista. Ulkomaalaistaustaisen väestön kasvu voi helpottaa osaltaan työelämän haasteita. (Pit-
känen 2011, 10.) 
 
Suurimmat ulkomaalaisryhmät ovat venäläiset ja virolaiset. Sitten tulevat ruotsalaiset, somalialai-
set, kiinalaiset ja thaimaalaiset. Suomessa ulkomaalaisten määrä on alhainen verrattuna muihin 
Euroopan maihin. Ulkomaalaisten määrä pysyi pitkään alhaisena, mutta alkoi 1980-luvulla pikku 
hiljaa nousta. Suomen maahanmuuttopolitiikassa korostui 1990-luvulla humanitaarinen maahan-
muutto. Tämä oli pääosin pakolaisten vastaanottoa, inkeriläisten paluumuuttoa ja perhesiteisiin 
perustuvaa maahanmuuttoa. Työperusteinen maahanmuutto on noussut tällä vuosikymmenellä tär-
keään asemaan. Suomessa on nykyisin enemmän työn perusteella maahan muuttaneita kuin kos-
kaan aikaisemmin, mutta suurin osa Suomessa asuvista ulkomaalaisista on tullut maahan muun 
kuin työn haun perusteella. Yli puolet muuttajista on perheperusteisia ja heillä on perhesiteet Suo-
meen, kuten suomalaisten puolisoiden tai muiden perheenjäsenten olo täällä. (Kauppinen, Kopo-
nen & Tervonen 2011, 164-165.)  
 
Suurin osa Suomen tämän hetkisestä väestökasvusta johtuu maahanmuutosta. Ulkomaalaisten 
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määrä Suomessa on yli kolminkertaistunut vuodesta 1995. Tuolloin maassamme asui noin 68 000 
ulkomaalaista. Vuonna 2015 Suomen väestöstä ulkomaalaistaustaisia oli 339 925 eli 6,2 prosenttia 
(tilastokeskus). Määrä kasvaa hieman vajaalla 30 000 henkilöllä vuosittain (Wallin 2013, 25 – 26). 
Selvästi koko maan keskiarvoa enemmän ulkomaalaistaustaisia asui Ahvenanmaalla (13 prosent-
tia) ja Uudellamaalla (12 prosenttia). Ulkomaalaistaustaisista yli puolet asui Uudellamaalla. (Ti-
lastokeskus.) Helsingissä puhutaan tällä hetkellä äidinkielenä noin 150 eri kieltä (Wallin 2013, 25 
– 26). 
 
Vuonna 2015 Suomeen tuli ennätysmäärä pakolaisia erityisesti Irakin alueelta Euroopan pakolais-
kriisin vuoksi. Suuret pakolaisvirrat ovat koskettaneet myös muita Euroopan maita. Tilanteesta on 
käyty tiiviitä neuvotteluita Euroopan maiden välillä sekä Euroopan maiden ja pakolaisten kotimai-
den välillä. Tämän myötä oleskelulupahakijoiden määrä on kasvanut räjähdysmäisesti Suomessa-
kin. Tämä ilmiö tulee vaikuttamaan Suomen monikulttuurisuuskeskusteluun jatkossa ja vaatii kiin-
nittämään asiaan huomiota yhteiskunnassamme.  
 
Etnisen monimuotoisuuden huomaa myös käytännössä verrattaessa esimerkiksi Pohjois-Suomen 
kaupunkien/taajamien ja Etelä-Suomen suurimpien kaupunkien, etenkin Helsingin, Vantaan ja Es-
poon, katukuvia. Joka seitsemäs helsinkiläinen on ulkomaalaistaustainen. Helsingissä ulkomaa-
laistaustaisia eli syntyperältään ulkomaalaisia helsinkiläisiä oli vuoden 2016 alussa 89 878, mikä 
tarkoittaa 14,3 prosenttia kaupungin koko väestöstä. Helsinkiläisistä 88 132 (v.2016) puhuu äidin-
kielenään muuta kuin suomea, ruotsia tai saamea. Kaikista helsinkiläisistä heidän osuutensa on 14 
prosenttia. Ulkomaan kansalaisia asuu Helsingissä 57 607 (v.2016). Heidän osuutensa väestöstä 
on 9,2 prosenttia. Ulkomaalaistaustaisen väestön rooli Helsingissä ja Helsingille on yhä merkittä-
vämpi, sillä heidän määränsä ja osuutensa kasvaa jatkuvasti. (Helsingin kaupungin tietokeskus.) 
 
Monimuotoisuuteen liittyy lisäksi muitakin tekijöitä kuin etninen monimuotoisuus. Esimerkiksi 
perheiden monimuotoisuus: yksinhuoltajaperheet, sateenkaariperheet, uusioperheet jne. vaikutta-
vat yhteiskuntaamme tuoden muun muassa opetus- ja palvelusektorille uusia huomioitavia tarpeita. 
Myös arvomonimuotoisuus näkyy yhteiskunnassamme erilaisten uskonnollisten taustojen tai aat-
teiden kirjona. Etnistä monimuotoisuutta käsitellään usein myös termin monikulttuurisuus kautta, 
kuten tässä tutkimuksessa. Monimuotoisuudesta, sen mahdollisuuksista ja haasteista, käydään 
myös mediassa säännöllisesti keskustelua. 
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Suomalainen työelämä monikulttuuristuu kovaa vauhtia etenkin opetussektorilla ja palvelualoilla. 
Tähän vaikuttaa muun muassa työvoimapula, mutta myös maahanmuuttajien määrän kasvu suo-
malaisessa yhteiskunnassa. Erityisesti sosiaali- ja terveysalalla on kasvava rekrytoinnin tarve ja 
alalle työllistetään yhä enemmän myös maahanmuuttajataustaisia työntekijöitä. Suomeen asettu-
neet etniset ryhmät ovat tuoneet kielen ja kulttuurisidonnaisten toimintatapojen vuoksi työyhtei-
söihin uusia kysymyksiä ja haasteita. Työyhteisöissä joudutaan pohtimaan yhä enemmän erilai-
suuteen suhtautumista sekä kieleen, uskontoihin ja kulttuurien väliseen viestintään liittyviä kysy-
myksiä (Seppälä 2010, 3-4, 6.)  
 
Moninaisuus ja erilaisuuden politiikka ovat jälkimodernin yhteiskunnan tunnuspiirteitä, samoin 
kuin ihmisten lisääntyvä rajat ylittävä liikkuvuus. Näitä trendejä ei voida enää sivuuttaa Suomen 
poliittisessa tai yhteiskunnallisessa keskustelussa. Pikemminkin on etsittävä keinoja, joiden avulla 
moninaisuuteen voidaan luoda yhtenäisyyttä. Ihmisten on kyettävä toimimaan yhdessä kieltämättä 
kuitenkaan yksilöiden oikeutta erilaisuuteen. (Raunio, Säävälä, Hammar-Suutari & Pitkänen 2011, 
19.) Yhteiskunnan ja työelämän monimuotoistuminen on monitahoinen ilmiö. Monimuotoistumi-
nen luo uusia mahdollisuuksia, mutta tuo myös haasteita. Sekä suomalais- että ulkomaalaistaus-
taisten ihmisten täytyy oppia toimimaan etnisesti, kulttuurisesti ja kielellisesti monimuotoisissa 
ympäristöissä. Monikulttuurisen yhteiskunnan kehittyminen muuttaa ja tulee muuttamaan perin-
teisiä elämäntapoja. Sosiokulttuurisen sopeutumisen prosessi on koko väestön asia, ei vain maahan 
muuttavien. (Pitkänen 2010, Sulkeutuuko Suomi?) 
 
1.2 Tutkimuksen lähtökohdat 
 
Varhaiskasvatusta ja monikulttuurisuutta käsittelevissä tutkimuksissa on keskitytty pääasiassa var-
haiskasvatuksen monikulttuuriseen asiakaskunnan kohtaamiseen ja henkilöstön monikulttuuri-
suusosaamiseen liittyen asiakaskunnan tarpeisiin. Tutkimukset ja selvitykset aiheesta ovat keskit-
tyneet tarkastelemaan monikulttuurisuus-ilmiötä varhaiskasvatuksessa lähinnä monikulttuuristu-
neen asiakasaineksen näkökulmasta. On pyritty selvittämään, miten lisääntyvä monikulttuurisuus 
asiakkaiden keskuudessa vaikuttaa henkilöstön osaamistarpeisiin. (mm. Remsu 2006; Paavola 
2007; Kuusisto 2010.) Varhaiskasvatuksen hallinnon ja johtamisen näkökulmasta monikulttuuri-
suutta on tutkittu vähemmän. Tarve monikulttuurisuusosaamiseen työyhteisöllisestä näkökulmasta 
tulee kuitenkin kasvamaan varhaiskasvatuksen henkilöstön ja johtamisen piirissä (mm. SOTE-en-
7 
 
nakointi –raportti). Monikulttuurisuus ilmiönä on laajentunut koskemaan myös päivähoidon hen-
kilöstöä eli käytännössä päiväkodin työyhteisöjä. Henkilöstö monikulttuuristuu enenevässä mää-
rin, mikä vaikuttaa myös työyhteisöjen dynamiikkaan. Esimiestyössä tulee ottaa entistä enemmän 
huomioon monikulttuuristunut työyhteisö ja siitä nousevat tarpeet muun muassa johtajuudelle.  
 
”Monikulttuuriset lapset ja aikuiset päiväkodeissa” (MUCCA) on tutkimus- ja kehittämishanke, 
jonka tarkoituksena on ollut löytää ja kehittää toimivia monikulttuurisuuskäytäntöjä ja työskente-
lytapoja päiväkotien arkeen ja sitä kautta tukea uudenlaisen, paremmin niin lasten, perheiden ja 
työntekijöidenkin tarpeisiin vastaavan toimintakulttuurin muodostumista. Hankkeen kautta on py-
ritty tukemaan sekä monikulttuurisista että kantasuomalaisista perheistä tulevien lasten hyvinvoin-
tia ja kasvamista kahden kulttuurin aktiivisiksi toimijoiksi. Tutkimuksen yhtenä osa-alueena on 
ollut tarkastella monikulttuurisuutta työyhteisöllisestä näkökulmasta. (Kuusisto 2010, 98.) 
 
”Perehdyttämällä monimuotoiseeen työyhteisöön” eli Petmo (2007) on hanke, jossa on pyritty hel-
pottamaan maahanmuuttajien ja kantasuomalaisten yhteistä työelämää. Hankkeessa on kiinnitetty 
huomiota työsuhteen alkuun. Sekä maahanmuuttaja että koko työyhteisö tarvitsevat perehdyttä-
mistä. Petmossa tavoitteena on ollut tällaisen kaksisuuntaisen perehdyttämisen kehittäminen. Pet-
mon laajempana tavoitteena on monimuotoinen työelämä, jossa on sija kaikelle erilaisuudelle. 
Hankkeeseen on käytännön syistä valittu lähestymistavaksi monikulttuurisuus, mutta ajatuksena 
on ollut, että monikulttuurisen työelämän edistäminen voi toimia siltana laajemmin monimuotoi-
sen tai moninaisen työelämän saavuttamiselle. (Korhonen 2007, 7.) 
 
Tässä tutkimuksessa keskitytään monikulttuurisuuden ilmenemiseen työyhteisössä sekä työyhtei-
sön johtamisessa. Tutkimuksen tavoitteena on löytää merkityksiä, joita varhaiskasvatuksen esi-
miehet nostavat esille varhaiskasvatuksen monikulttuurisen työyhteisön johtamiseen ja erityisesti 
rekrytointiin liittyen. Monimuotoisuutta tarkastellaan keskittyen monikulttuurisiin eli eri kieli- ja 
kulttuuritaustaisiin (kuin kantasuomalaisiin) työntekijöihin työyhteisössä sekä heidän rekrytoimi-
seensa. Monikulttuurisuus tarkoittaa tässä sitä, että henkilö toimii niin sanotusti useamman kuin 
yhden kulttuurin ja kielen vaikutuksen alaisena. Hänellä on siis sekä oma etninen taustansa että 
ympäristön kautta omaksuttava tai omaksuttu kulttuuri ja kieli. Tutkimustehtävänä on selvittää, 
millaisena monikulttuurisuus näyttäytyy varhaiskasvatuksen työyhteisössä ja rekrytoinnissa joh-
tajuudesta käsin. Lisäksi tavoitteena on nostaa esille rekrytointiin liittyviä kehittämistarpeita aja-
tellen tutkimuksen hyödyllisyyttä käytäntöön. 
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Tutkimuksen laajempana tarkoituksena on vaikuttaa muun muassa yhteiskunnalliseen keskuste-
luun työvoimapulasta erityisesti varhaiskasvatuksen alalla sekä keskusteluun eri kieli- ja kulttuu-
ritaustaisten henkilöiden työllistymisen edistämisestä ja syrjäytymisen ehkäisemisestä. Tutkimuk-
sen avulla pyritään tuomaan esille erilaisia merkityksiä ja ideoita, joita voidaan hyödyntää rekry-
toinnin kehittämisessä erityisesti varhaiskasvatuksessa. Lisäksi tutkimuksen tarkoituksena on 
avata eri kieli- ja kulttuuritaustaisten henkilöiden rekrytoinnin problematiikkaa varhaiskasvatus-
alalla. 
 
Tutkimus toteutettiin empirialähtöisesti haastattelemalla Helsingin kaupungin päiväkotien johtajia. 
Tutkimuskysymykset ovat:  
 
1) Miten monikulttuurisuus näyttäytyy päiväkodin työyhteisössä esimiehen näkökulmasta ja mitä 
mahdollisuuksia ja haasteita monikulttuurisuus työyhteisöille asettaa? 
 
2) Mitä tulisi erityisesti huomioida rekrytoidessa eri kieli- ja kulttuuritaustaisia työntekijöitä ja 
millaisia kehittämistarpeita rekrytointiin liittyy? Miten monikulttuurista rekrytointia voitaisiin tu-
kea? 
 
Tutkimus perustuu teoreettisesti työyhteisöjen monikulttuuriseen johtamiseen sekä rekrytointiin 
osana sitä. Lähtökohtana tutkimukselle on toiminut sekä tutkijan oma kokemus monikulttuuristu-
vasta varhaiskasvatuksen työkentästä että yhteiskunnallinen keskustelu monikulttuurisuudesta. 
Tutkimuksen tavoitteena on lisätä tietoisuutta monikulttuurisesta johtamisesta erityisesti kiinnit-
täen sen tutkimuksessa varhaiskasvatuksen ympäristöön. Tiedonmuodostus tutkimuksessa on ra-
kentunut empirialähtöisesti analysoiden aineistoa sisällönanalyysin keinoin. Teoriapohja on raken-
tunut myös empirian merkitysten kautta. 
 
Tutkimus rakentuu johdantoluvun jälkeen siten, että luvussa 2 avataan tutkimuskontekstiin liitty-
viä keskeisiä käsitteitä sekä kuvataan kontekstia. Luvussa 3 perehdytään monikulttuurisuuteen or-
ganisaatiossa johtamisen ja työyhteisöjen kautta ja luvussa 4 tarkastellaan rekrytointia ja sen osa-
alueita osana henkilöstöjohtamista liittäen siihen monikulttuurisuuden. Luvussa 5 käydään läpi 
tutkimusprosessia ja luvussa 6 kuvataan tutkimuksen tulokset. Viimeinen luku 7 sisältää pohdintaa, 
johtopäätöksiä ja jatkotutkimusehdotuksia.  
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2 VARHAISKASVATUS JOHTAMISYMPÄRISTÖNÄ 
 
 
2.1 Päivähoito, varhaiskasvatus ja päiväkodin johtaminen 
 
Hujala, Heikka & Fonsén (2012, 336) määrittelevät termin päivähoito käsittämään päivähoitopal-
velun rakennetta sekä käsitteen varhaiskasvatus tarkoittamaan toiminnan sisältöä, substanssia. 
Varhaiskasvatus määritellään valtakunnallisesti pienten lasten eri elämänpiireissä tapahtuvaksi 
kasvatukselliseksi vuorovaikutukseksi, jonka tavoitteena on edistää lasten tasapainoista kasvua, 
kehitystä ja oppimista. Yhteiskunnan järjestämä, valvoma ja tukema varhaiskasvatus koostuu hoi-
don, kasvatuksen ja opetuksen kokonaisuudesta. Käsitteellä varhaiskasvatuspalvelut taas tarkoite-
taan päiväkotihoitoa, perhepäivähoitoa, esiopetusta, koululaisten aamu- ja iltapäiväkerhotoimintaa 
sekä avointa varhaiskasvatustoimintaa. Käsitteellä päivähoito tarkoitetaan lapsen hoidon järjestä-
mistä päiväkotihoitona, perhepäivähoitona, leikkitoimintana tai muuna päivähoitona. Lasten päi-
vähoito on varhaiskasvatuspalvelu, jossa yhdistyvät lapsen oikeus varhaiskasvatukseen ja van-
hempien oikeus saada lapselleen hoitopaikka. (Lastensuojelun käsikirja.) 
 
Varhaiskasvatus ja päivähoito –termejä ei uuden varhaiskasvatuslain 08/2015 (aiemmin päivähoi-
tolaki) myötä käytetä erillisinä vaan puhutaan mieluummin varhaiskasvatuksesta. Päivähoito on 
aiemmin kuulunut osaksi sosiaalipalveluita, mutta päivähoidon rakenteellisen uudistuksen myötä 
päivähoito luetaan nykyisin varhaiskasvatukseksi, joka on osa opetuspalveluita ja kuuluu opetus-
ministeriön alle. Day care -lähtökohdasta ollaan tultu lähemmäksi educare-mallia, jossa tarkoituk-
sena on edistää pienen lapsen kasvua, opetusta ja hoitoa. Suurta modernisointia ei lakimuutoksessa 
sisällöllisesti ole tapahtunut. Suurin muutos koskeekin lähinnä hallinnollista muutosta sosiaalihal-
linnosta opetushallintoon sekä myös nimen muutoksen myötä tapahtunutta pienten lasten opetuk-
sen ja kasvatuksen ammatillista arvoperustaista muutosta. (Mahkonen 2016, 47.)   
 
Varhaiskasvatuksen johtajuutta kuvaa kaksi juonnetta: johtajuuden ja koko päivähoitojärjestelmän 
sektoroitunut rakenne sekä päivähoidon johtajan työn osa-aikaisuus. Ensimmäinen juonne tarkoit-
taa sitä, että päivähoitorakenne ja sen myötä johtajuus, on perinteisesti jakautunut kolmeen sekto-
riin: päiväkodit, perhepäivähoito sekä leikki- ja avoin toiminta. Jälkimmäinen taas sitä, että erityi-
sesti päiväkotien johtajat toimivat samanaikaisesti sekä johtajina että lastentarhanopettajina lapsi-
ryhmässä. Tästä rakenteesta käytetään termiä lapsiryhmävastuinen johtajuus ja puhutaan johtajan 
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kaksoisroolista tai yhdistelmäjohtajuudesta. (Hujala, Heikka & Halttunen 2012, 293.) 
 
Sekä sektoroitunut että lapsiryhmävastuinen johtajuus ovat alkaneet purkautua vasta 1990-luvun 
alussa. Tämän seurauksena useissa kunnissa perhepäivähoidon ohjaajien ja avoimen toiminnan 
esimiesten vakanssit katosivat. Päiväkodin johtajasta tuli ammattinimike johtajalle, jonka alaisuu-
dessa on päiväkoteja, perhepäivähoitoa ja avointa toimintaa. Sektorirakenteen ja lapsiryhmävas-
tuisen johtajuuden purkaminen merkitsi samalla niin sanottujen hallinnollisten johtajien määrän 
lisääntymistä. Ehdot sille, milloin johtaja voi olla hallinnollinen johtaja, ovat epäselviä. Johtajan 
työn vaativuuden ja samalla hallinnollisen johtajuuden perusteena on pidetty lasten hoitopaikkojen 
ja henkilöstön määrää. Kunnat ovat kuitenkin itse arvioineet sitä, milloin johtaja voi olla hallin-
nollinen johtaja ja millainen on johtajan työalue. (Hujala, Heikka & Halttunen 2012, 293 – 294.) 
 
Kasvatusorganisaatioiden johtamiskeskustelussa puhutaan yleisimmin käsittein johtaminen, joh-
tamistyö, päivittäisjohtaminen ja hallinnointi, johtajuus sekä pedagoginen johtaminen. Johtami-
nen on johtajan asemaan liitetty professio. Se on johtamistyötä, joka rakentuu johtajan tietoisuu-
delle organisaation kokonaisuudesta ja johtajan omasta roolista siinä. Varhaiskasvatuksen johta-
mistyö on varhaiskasvatuksen mission jäsentämistä ja vision rakentamista yhdessä henkilöstön 
kanssa sekä strategiatyön ja siihen kytkeytyvän arvioinnin liittämistä kehittämisen perustaksi. Päi-
vittäisjohtaminen ja hallinnointi ovat termejä, joilla kuvataan perustehtävän käytännön johtamista. 
Ne ovat niin sanottua reaktiivista johtajuutta, jolla hoidetaan arjen käytännön tilanteista nousevat 
tehtävät. (Hujala, Heikka & Fonsén 2012, 338.) Johtajuus viittaa johtajan visionääriseen toimin-
taan ja vaikuttamiseen. Käsitteenä se liittyy tulevaisuuteen ja organisaation toiminnan kehittämi-
seen. Siinä missä päivittäisjohtaminen tarkoittaa johtamista tässä ja nyt, johtajuudella on aikaulot-
tuvuutta tulevaisuuteen. Johtajuus tarkoittaa tosiasiallisesti johtamisen kokonaisuutta, johon liittyy 
sekä päivittäisjohtaminen että hallintotyö. Tämä perustuu siihen, että visiot eivät voi toteutua il-
man konkreettista toimintaa. (Hujala, Puroila, Parrila & Nivala 2007, 131.) 
 
Päiväkodin johtajan sijoittuminen kunnan hallinnolliseen organisaatioon vaihtelee kunnittain ja 
työyksiköittäin. Myös päiväkodin johtajan työtehtävät ja työnimikkeet vaihtelevat. Useimmiten 
päiväkodinjohtaja hoitaa yhden päiväkodin johtajan tehtävät joko lapsiryhmätyöskentelystä va-
pautettuna hallinnollisena johtajana tai yhdistäen lapsiryhmätyön ja johtajuuden. Tähän tehtävä-
kenttään on kuitenkin alkanut tulla yhä enemmän vaihtelua. Monilla päiväkodin johtajilla on tänä 
päivänä vastuullaan edellä mainittujen tehtäväalueiden ohella oman alueen perhepäivähoidon tai 
11 
 
leikkitoiminnan ohjaus. Joissakin kunnissa on myös käytäntönä keskittää useamman päiväkodin 
johtamistehtävät yhdelle johtajalle. Vaikka päiväkodin johtajien toimenkuvat vaihtelevat, pääteh-
täväalueen muodostavat nimenomaan johtamistehtävät: 1. palveluorganisaation johtaminen, 2. 
työyhteisön johtaminen, 3. kasvatus- ja opetustoiminnan johtaminen, 4. työntekijän ja työyhteisön 
osaamisen kehittäminen sekä varhaiskasvatuksen ja päivähoidon asiantuntijana toimiminen. (Pu-
roila 2004, 21.) 
 
Käsitteellä pedagoginen johtajuus ilmaistaan varhaiskasvatuksessa johtamisen yhteyttä varhais-
kasvatuksen yhteiskunnalliseen perusfunktioon – lapsen kasvun ja oppimisen tukemiseen (Hujala, 
Puroila, Parrila & Nivala 2007, 132). Kasvatusorganisaatioiden johtaminen on kehittymässä hal-
linnollisesta johtamisesta kasvatustyön ja työyhteisön johtamiseen, toisin sanoen juuri pedagogi-
seen johtajuuteen. Pedagoginen johtaminen tarkoittaa vastuun ottamista varhaiskasvatustyöstä. Se 
on varhaiskasvatuksen perustehtävän kehittämistä ja henkilöstön hyvinvoinnin huolehtimista. Laa-
jasti määriteltyyn pedagogiseen johtajuuteen sisältyy myös niitä tehtäviä, jotka ovat perinteisesti 
katsottu hallinnolliseen johtamiseen kuuluviksi. Lapsen päivähoitosijoitus on osa pedagogista joh-
tajuutta, mikäli sijoitus tehdään lapsiryhmän pedagogisen toimivuuden näkökulmasta. Pedagogi-
sessa johtajuudessa otetaan näin ollen laaja vastuu varhaiskasvatuksen kehittämistyöstä. Se on pe-
rustehtävän kehittämistä, henkilöstön osaamisesta ja hyvinvoinnista huolehtimista, mutta myös 
hallinnointia pedagogisesti. (Hujala, Heikka & Halttunen 2012, 297.) 
 
Päiväkodin hallintotyö on konkreettista toimintaa, kuitenkin siten, että päiväkodin johtajan hallin-
totyössä korostuu päiväkodin toiminta osana koko opetustoimen organisaatiota tai kuntaorgani-
saatiota. Kun päiväkodin johtaja tekee hallintotyötä, hänen toimintansa ei suoranaisesti kohdistu 
lapsen kasvun ja oppimisen mukaiseen toimintaan. Hallintotyössä keskeisessä asemassa ovat eri 
hallinnon tasoilla tehdyt päätökset organisaation toiminnan järjestämisestä, resursoinnista, toimin-
nan seuraamisesta tilastoimalla jne. Hallintotyö liittyy organisaation perusfunktion toteutumiseen 
vain välillisesti. Päiväkodin perusfunktion toteutumiseen liittyvä hallintotyö on joko toiminnan 
eriasteista ohjaamista tai sen jälkikäteistä seuraamista. Ohjaus tapahtuu muun muassa erilaisin 
säädöksin ja päätöksin. (Hujala, Puroila, Parrila & Nivala 2007, 131.) Päiväkodin johtajan hallin-
nollinen rooli on kaksiulotteinen. Toisaalta päiväkodin johtaja vastaa työyksikkönsä tuloksellisuu-
desta varhaiskasvatusviraston ja kunnan organisaatiossa, toisaalta johtajalla on vastuu päiväkodin 
työyhteisön sisällä hallinnollisten tehtävien toteuttamisesta. Päiväkodin johtajan työ ei ole kuiten-
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kaan yksinomaan hallinnointia, vaan johtaja vastaa myös päivähoidon pedagogisen ja varhaiskas-
vatuspalvelujen perusfunktion toteutumisesta oman päiväkotinsa osalta sekä henkilöstön amma-
tillisen osaamisen tukemisesta ja kehittämisestä. (Puroila 2004, 21.) 
 
Päivittäisjohtamisella tarkoitetaan työpaikalla tapahtuvaa johtamistyötä, jota johtaja suorittaa joko 
päivittäin tai muuten määräajoin. Johtamistoiminta kohdistuu yksikön perusfunktion toteuttami-
seen. Se on konkreettista toimintaa, kuten palaverien pitoa ja henkilöstöneuvotteluja. Myös alais-
ten hyvinvointiin, heidän tukemiseensa tai kouluttautumiseensa suuntautuva toiminta edellyttää 
konkreettista toimintaa, kuten keskustelujen järjestämistä. (Hujala, Puroila, Parrila & Nivala 2007, 
131.) 
 
Lastentarhanopettajaliiton teettämän tutkimuksen (2004) ”Päiväkodin johtaja on monitaituri” tu-
lokset osoittavat, että päiväkotien johtajat johtavat yhä moninaisemmiksi muuttuvia työorganisaa-
tioita. Moninaisuus liittyy organisaation eri yksiköiden hajasijoitukseen, päivähoidon eri muotoi-
hin, alati moniammatillistuvaan henkilökuntaan ja siihen, että päivähoidon käyttäjät edustavat 
kaikkia väestöryhmiä ja heidän mukanaan koko ihmiselämän kirjoa. Moninaisuus merkitsee väis-
tämättä päiväkodin johtajan työn vastuullisuuden ja vaativuuden kasvua. (Karila 2004, 16.) Kaiken 
kaikkiaan päiväkodin johtajan työ edellyttää laaja-alaista kasvatusorganisaation johtamisen asian-
tuntijuutta. Päiväkodin johtajalla on kokonaisvaltainen vastuu kaikesta päiväkodin toiminnasta. 
Tämä vastuu on olemassa riippumatta siitä, minkälainen johtamistyyli ja organisaatiokulttuuri päi-
väkodeissa vallitsee. (Puroila 2004, 21.) 
 
2.2 Monikulttuurisuus varhaiskasvatuksessa 
 
Monikulttuurisuus on läsnä myös päiväkodeissa ja kouluissa. Pääkaupunkiseudulla monimuotoi-
suus on ollut läsnä jo yli 20 vuotta, mutta monikulttuurisia oppilaita ja päiväkotilapsia on vuosi 
vuodelta enemmän myös pienimmissä kunnissa. (Paavola & Talib 2010, 12; 74) Lisäksi päiväko-
tien työyhteisöt monikulttuuristuvat yhä enemmän etenkin pääkaupunkiseudulla. Erityisesti pää-
kaupunkiseudun monikulttuurisilla alueilla kielten, kulttuurien ja uskontojen moninaisuus on jo 
osa arkipäivää varhaiskasvatuksessa, sekä asiakaskunnassa että henkilöstön keskuudessa (Kuu-
sisto 2010, 6).  
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Sosiaali- ja terveysalan sekä varhaiskasvatuksen tulevaisuuden ennakointi -raportissa (SOTE-en-
nakointi) (2011) tuodaan esille varhaiskasvatuksen tulevaisuuden osaamistarpeita. Raportissa yh-
tenä merkittävänä osa-alueena käsitellään lisääntyneen maahanmuuton ja monikulttuurisuuden 
vaikutuksia sekä sosiaali- ja terveysalalla että varhaiskasvatuksessa. Varhaiskasvatuksen merkit-
tävänä osaamistarpeena nähdään monikulttuurisuusosaamisen lisääminen varhaiskasvatuksen am-
mattihenkilöstön koulutuksessa. Raportin mukaan ”Sosiaali- ja terveysalan sekä varhaiskasvatuk-
sen koulutuksen nykyiset tavoitteet eivät tutkimuksen mukaan tulevaisuudessa ole riittäviä vastaa-
maan maahanmuuttajuuteen liittyviä osaamistarpeita. Perustutkintoihin tulisi lisätä opintoja mo-
nikulttuurisuudesta ja maahanmuuttotyöstä. Tutkintoihin tarvitaan enemmän monikulttuurisuuden 
sisäistämiseen kasvattavia opintojaksoja, työmenetelmiä toimia monikulttuurisen asiakkaan 
kanssa sekä tietoa maahanmuuttajuutta koskevasta lainsäädännöstä.” (Kauppinen, Koponen & Ter-
vonen 2011, 176.) Raportissa keskitytään monikulttuurisiin asiakkaisiin, mutta monikulttuurisuus-
ilmiön laajetessa tarve monikulttuurisuusosaamiselle tulee koskemaan myös varhaiskasvatuksen 
työyhteisöjä ja johtamista.  
 
Kuten SOTE-ennakointi –raportista käy ilmi, päiväkodin työntekijöiltä vaaditaan yhä enemmän 
tietoisuutta monikulttuurisuudesta. Näin ollen myös päiväkodin johtajan tulisi olla erityisen tietoi-
nen siitä ja sen vaikutuksista henkilöstöjohtamiseen. Raportissa mainitaan varhaiskasvatuksen tu-
levaisuuden haasteena muun muassa kansainvälistyminen ja monikulttuuristuminen sekä niiden 
myötä muutostarpeet osaamisessa ja työmuodoissa. Näiden myötä monikulttuurisuustiedoista ja –
taidoista tarvitaan lisäkoulutusta henkilöstölle. Lisäksi raportin mukaan tulisi kiinnittää huomiota 
varhaiskasvatuksen johdon asenteeseen liittyen maahanmuuttoon ja monikulttuurisiin lapsiin, sillä 
se heijastuu myös muuhun henkilöstöön. (Vesterinen 2011, 121; 126.)   
 
Ota koppi –ohjelma Helsingin kaupungin varhaiskasvatuksessa on valmistunut osana Työ- ja elin-
keinoministeriön hallinnoimaa Osallisena Suomessa –hanketta. Ota koppi –ohjelma on eri kieli- 
ja kulttuuritaustaisen lapsen kielen kehityksen ja osallisuuden vahvistamisen ohjelma. Siitä on laa-
dittu varhaiskasvatuksen sekä neuvoloiden henkilöstölle opas, jota voidaan soveltaa omassa työssä. 
Helsingin päivähoidossa ja esiopetuksessa on paljon eri puolilta maailmaa muuttaneiden perheiden 
lapsia, ja näin ollen monikulttuurisuus tuo uudenlaista sisältöä varhaiskasvatuksen toimintaympä-
ristöön. Monikulttuurista varhaiskasvatusta on Helsingissä kehitetty erilaisin hankkein 1990-lu-
vulta lähtien. Kaupungin varhaiskasvatukseen yhteinen perusta luotiin 2005, jolloin laadittiin Hel-
singin kaupungin suomi toisena kielenä (S2) –suunnitelma. Päivähoitoalueille perustettiin hoito- 
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ja kasvatushenkilökunnan verkostot yhteistyön ja osaamisen vahvistamiseen. Jokaiseen päivähoi-
don toimipisteeseen valittiin S2-yhdyshenkilö ja alueille nimettiin S2-vastuuesimiehet. Ota koppi 
–ohjelman mukaan aito ja luonteva varhaiskasvatus on mahdollista, kun varhaiskasvattajat pysty-
vät eri kulttuurien kasvatuksellisten ominaispiirteiden, arvojen ja käyttäytymismallien ymmärtä-
miseen. Tämä merkitsee, ettei kieltä, erilaisten kulttuuritaustojen ilmiöitä ja uskontoja enää koeta 
yhteistoiminnan esteinä sen enempää kuin muitakaan ihmisten erilaisia ominaisuuksia ja tapoja. 
(Helsingin kaupungin Ota koppi –ohjelma.) 
 
Erityisesti Helsingin kaupunki sekä muut pääkaupunkiseudun kunnat ovat tarttuneet monikulttuu-
risuuden tuomiin haasteisiin ja muutostarpeisiin varhaiskasvatuksessa. Vaikka hankkeet eivät ole-
kaan keskittyneet monikulttuuriseen johtamiseen, ovat ne laittaneet henkilöstöä miettimään kult-
tuurien kohtaamiseen liittyviä teemoja. Näin ollen kyseisillä hankkeilla on ollut merkitystä myös 
johtamisen näkökulmasta. Ota koppi –ohjelmassa tuodaan esimerkiksi esille termi interkulttuuri-
nen kompetenssi, jolla tarkoitetaan vuorovaikutusta kulttuurien välillä korostaen ajatusta tietoisuu-
desta, herkkyydestä ja vuorovaikutustaidoista sekä halua toimia erilaisissa kulttuurien kohtaami-
sen tilanteissa. Kompetenssi eli osaaminen voidaan nähdä yksilöllisenä ominaisuutena, joka selit-
tää myös onnistumista työtehtävissä ja –tilanteissa. Interkulttuurisen kompetenssin korostaminen 
on osa monikulttuurisen varhaiskasvatuksen haasteisiin ja tarpeisiin vastaamista myös laajem-
massa näkökulmassa kuin pelkästään vuorovaikutuksessa henkilöstön ja lasten sekä heidän per-
heiden kanssa. Sillä viestitään koko varhaiskasvatusympäristön asenteisiin ja tapaan ajatella. Ota 
koppi –hankkeen mukaan interkulttuurisesti pätevällä ihmisellä on taito olla kriittinen, nähdä ja 
ymmärtää asioita monesta näkökulmasta sekä taito asettua toisen asemaan ja tuntea myötätuntoa. 
Hänellä on myös kyky sopeutua, toimia ja vaikuttaa muuttuvissa olosuhteissa. (Helsingin kaupun-
gin Ota koppi –ohjelma.) 
 
Varhaiskasvattajat tarvitsevat paljon tukea ja ohjausta nopeasti muuttuneeseen yhteiskunnalliseen 
tilanteeseen (Halme & Vataja 2011, 104) ja siinä avainasemassa ovat päivähoitoyksiköiden johtajat. 
Kulttuurienvälisen vuorovaikutuksen valmiuksia tarvitaan myös varhaiskasvatuksessa, sillä päi-
väkodeissa työskentelee eri kieli- ja kulttuuritaustaisia työntekijöitä ja harjoittelijoita. Tämä on 
tuonut uusia haasteita työntekijöiden kohtaamisiin ja työhön perehdyttämiseen. Kulttuurit kohtaa-
vat myös varhaiskasvatuksen työhönotossa, ja rekrytointi pitäisi suunnitella vastaamaan eri kieli- 
ja kulttuuritaustaisen työnhakijan tarpeita. Monikulttuurisuus vaatii koko työyhteisön keskustelua 
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ja sitoutumista. Mahdollisia konflikteja estetään hyvällä johtamisella. On tärkeä sopia yhteiset pe-
lisäännöt ja miten asioista keskustellaan. (Halme & Vataja 2011, 107 – 108.) 
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3 MONIKULTTUURISUUS ORGANISAATIOSSA 
 
 
3.1 Monikulttuurisuus osana monimuotoisuutta 
 
Yksinkertaisimmillaan monimuotoisuudella (engl. Diversity) tarkoitetaan kaikkia niitä ominai-
suuksia ja piirteitä, jotka erottavat ihmiset toisistaan (Connerley & Pedersen 2005, 3; Heikkinen 
2005, 5 – 6). Perinteisesti määriteltynä monimuotoisuudella taas tarkoitetaan eroavaisuuksia su-
kupuolessa, iässä ja etnisessä taustassa. Laajemmat määritelmät sen sijaan huomioivat lisäksi fyy-
sisten kykyjen ja muiden henkilökohtaisten ominaisuuksien eroavaisuudet. Monimuotoisuuden 
osa-alueet voidaan jakaa näkyviin ja näkymättömiin. Näkyvät monimuotoisuuden osa-alueet saa-
vat tyypillisesti osakseen enemmän huomiota, sillä niiden havaitseminen on helppoa. Monimuo-
toisuuden osa-alueista näkyviksi on mainittu esimerkiksi sukupuoli, ikä, rotu, fyysinen ulkomuoto 
ja kyvykkyys sekä älykkyys. Näiden osa-alueiden erilaisuudesta ja samanlaisuudesta myös ulko-
puolisten on helppoa tehdä päätelmiä, minkä vuoksi myös organisaatioissa korostetaan näitä alu-
eita usein näkymättömiä enemmän. Monimuotoisuuden näkymättömien osa-alueiden huomiointi 
jää puolestaan organisaatioissa helposti vähäisemmäksi. Tällaisiksi osa-alueiksi voidaan listata 
esimerkiksi siviilisääty, koulutus, uskonto, arvot, persoonallisuus sekä poliittinen ja taloudellinen 
asema. Vaikka monimuotoisuuden osa-alueiden jakaminen näkyviin ja näkymättömiin ei ole kos-
kaan täysin yksiselitteistä, on keskeistä tiedostaa näkymättömien osa-alueiden havaitsemisen haas-
teellisuus ja sen vaikutus johtotoimenpiteisiin. (Heikkinen 2005, 5 – 6.) 
 
Monimuotoisuusteoriassa puhutaan myös kulttuurisesta monimuotoisuudesta, jolla tarkoitetaan 
ihmisten kulttuurista eroavaisuutta. Tällä viitataan pääasiassa arvojen, asenteiden, normien, tyy-
lien ja käyttäytymisen eli kaikkien kulttuuristen piirteiden erilaisuuteen. Monimuotoisuutta käsi-
teltäessä kulttuuri määritellään usein laajasti; kyseessä ei ole tällöin vain kansallisen kulttuurin 
tutkiminen vaan tällöin mukaan otetaan myös muita kulttuurin tasoja, kuten eri ammattiryhmien 
ja osastojen kulttuurit organisaation sisällä. (Heikkinen 2005, 6.) 
 
Monimuotoisuuden muodostuminen voidaan hahmottaa koetun samanlaisuuden ja erilaisuuden 
kautta. Tällöin koettu erilaisuus yksilöiden tai ryhmien välillä johtaa helposti eriytymiseen, mikä 
edelleen vahvistaa erilaisuuden tunnetta. Monimuotoisessa työyhteisössä koettu erilaisuuden 
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tunne eri ihmisryhmien välillä voi usein vahvistua ja johtaa ongelmatilanteisiin. Koetun samanlai-
suuden ryhmien välillä on taas katsottu vahvistuvan, mikäli suhteen historia pitää sisällään vähän 
konflikteja ja kulttuurinen etäisyys on pieni. Lisäksi koettua samanlaisuutta vahvistavat yhdenver-
taiset asemat, tasaisesti jakautunut valta sekä samanlaiset tavoitteet. Koettu samanlaisuus johtaa 
yleensä kontaktien ja vuorovaikutuksen lisääntymiseen ja stereotyyppisten ajatusten hylkäämiseen. 
Tämän seurauksena pystytään paremmin ennustamaan toisen osapuolen käyttäytymistä ja kontrol-
lin tunne lisääntyy. Tämän myötä myös kulttuurishokki pienenee ja positiiviset asenteet vahvistu-
vat. Vastakkaisessa tilanteessa, jossa koettu erilaisuuden tunne ryhmien välillä vahvistuu, ryhmät 
erkanevat toisistaan ja negatiiviset asenteet tyypillisesti säilyvät. Tämän vuoksi koetun samanlai-
suuden vahvistaminen erilaisten ihmisryhmien välillä on tärkeää myös organisaatioiden sisällä, 
sillä se vaikuttaa myös työskentelyn tehokkuuteen ja laatuun. (Heikkinen 2005, 6.) 
 
Tutkittaessa monimuotoisuutta organisaatiotasolla muun muassa organisaation käytännöt ja toi-
mintatavat vaikuttavat monimuotoisuuteen suhtautumiseen, sillä ne määräävät usein sen kuinka 
resursseja ja mahdollisuuksia jaetaan työntekijöiden kesken. Esimerkiksi organisaation rekrytoin-
tipolitiikka vaikuttaa suoraan organisaation demografiseen rakenteeseen, minkä vuoksi organisaa-
tiotason tekijät määrittävät organisaation monimuotoisuutta ja siihen pyrkimistä hyvin pitkälle. 
Organisaatiotasolla tärkeä tekijä on organisaatiokulttuuri, joka vaikuttaa organisaation sisäisten 
ryhmien toimintaan. Organisaatiokulttuurin onkin havaittu vaikuttavan monimuotoisuuteen kah-
della tavalla; ensinnäkin organisaatiokulttuurin sisältö vaikuttaa monimuotoisuuden hyväksymi-
seen sen mukaan kuinka se suvaitsee moniselitteisyyttä ja arvostaa monimuotoisuutta. Lisäksi mo-
nimuotoisuuspyrkimyksiin vaikuttaa organisaatiokulttuurin joustavuus sekä se, kuinka tarkasti 
säänneltyjä organisaation käytännöt ja toimintatavat ovat. (Heikkinen 2005, 7.) 
 
Monimuotoisuus on erilaisuutta. Erilaisuuden määritteitä voivat olla muun muassa etninen alku-
perä, kieli, uskonto tai kansalaisuus. Työyhteisöjen näkökulmasta henkilöstön monimuotoisuus 
voi tarjota monenlaista osaamista, näkemystä, uudenlaista työn tekemisen mallia ja ideoita. Moni-
muotoisuuden huomioiminen on yhdenvertaisten mahdollisuuksien antamista niin työelämässä 
kuin palveluissa esimerkiksi saavutettavuuden ja esteettömyyden kautta. (Sorainen 2014, 143.) 
Monimuotoisuus on työtapojen erilaisuutta ja erilaisen toiminnan sallimista. Jotta monimuotoi-
suutta voidaan hyödyntää uusia toimintamalleja ja työtapoja tuottavina, työyksiköt tarvitsevat toi-
mintansa perustaksi yhdessä sovittuja pelisääntöjä ja työnjakoa. (Savileppä 2007, 120.) 
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Cultura on latinaa ja tarkoittaa ihmisten harjoittamaa maanviljelyä ja eläintenhoitoa. Myöhemmin 
käsite liitettiin hengenviljelyyn (Cicero). Monikulttuurinen/pluralistinen yhteiskunta on haasteel-
linen, koska pluralistisessa yhteiskunnassa yhtenäinen normi- ja arvopohja on mahdottomuus. Toi-
saalta on aiheellista pohtia, mitä monikulttuurisuus- termillä tarkoitetaan eri yhteyksissä. Moni-
naisuus, monimuotoisuus ja monikulttuurisuus -käsitteiden merkitykset eivät ole vielä vakiintu-
neet suomen yleiskielessä. Suomessa monikulttuurisuutta käytetään usein synonyyminä kansain-
välisyydelle, jolloin se kuvaa tilaa, jossa on rinnakkain useita erilaisia kulttuurisia, kieli- ja etnisiä 
ryhmiä. Toisaalta monikulttuurisuudella tarkoitetaan myös poliittisia ohjelmia, joissa valtio tai 
muu instanssi pyrkii ottamaan huomioon kulttuurien erityiset tarpeet ja takaamaan niille oikeuksia 
tasa-arvon toteuttamiseksi ja konfliktien ehkäisemiseksi. Monikulttuurisuus kertoo yhtäältä, että 
yhteiskunnassa elää rinnakkain monia, kulttuuriltaan toisistaan poikkeavia ryhmiä ja toisaalta 
puhe ”moneudesta” olettaa vastinparikseen jonkin yhden tai yhtenäisen. (Pehkonen 2007, 12.) 
 
Myös Paavolan ja Talibin (2010, 26) mukaan monikulttuurisuus on käsitteenä monimerkitykselli-
nen ja siten hankala käyttää. Monikulttuurisuudella voidaan pelkästään kuvata yhteiskunnan tai 
yhteisön tilannetta tai määritellä tarkemmin käsitteen sisälle kuuluvia ilmiöitä. Monikulttuurisuu-
della viitataan epäsuorasti aina jollakin tavalla ryhmien välisiin suhteisiin, joten käsitettä määri-
teltäessä tulisi puhua sekä valta- että vähemmistöryhmien välisistä suhteista että myös vähemmis-
töryhmien keskinäisistä suhteista. Lisäksi tärkeitä tekijöitä ovat esimerkiksi yksittäisten ihmisten 
väliset suhteet asenteista lähtien. Monikulttuurisuuskeskusteluun sisältyvät usein myös rasismiin, 
ennakkoluuloihin ja suvaitsevuuteen liittyvät kysymykset. Monikulttuurisuutta tarkasteltaessa on 
myös selkeästi määriteltävä, puhutaanko vain maahanmuutosta ja maahanmuuttoon liittyvistä ky-
symyksistä vai luetaanko monikulttuurisuuteen myös muita ilmiöitä. (Paavola & Talib, 2010, 26.) 
 
Monikulttuurisuus-käsitettä käytetään ainakin kahdessa päämerkityksessä. Kuvailevana käsitteenä 
se tarkoittaa olemassa olevaa asiaintilaa ja normatiivisena käsitteenä toivottua tai tavoiteltavaa 
asiaintilaa. Kuvailevana käsitteenä monikulttuurisuudella tarkoitetaan sitä, että jossakin maassa 
asuu useisiin kansoihin kuuluvia ihmisiä, joilla on erilaisia kulttuureja. Epämääräisyyttä käsittee-
seen tuo se, että sillä viitataan hyvin pitkälle ainoastaan kulttuuriseen moninaisuuteen. Monet ih-
miset kuuluvat samanaikaisesti useampiin kulttuuriryhmiin, sekä laajempaan yhteiskuntaan että 
erilaisiin (etno)kulttuurisiin ryhmiin. Tässä mielessä useita yhteiskuntia voisi pitää monikulttuuri-
sina, mutta näin ymmärrettynä ja määriteltynä monikulttuurisuus ei kuitenkaan tuo esille mitään 
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kulttuuristen ryhmien välisistä suhteista. Se toteaa vain yhteiskunnan tilan. Normatiivisena käsit-
teenä monikulttuurisuus koskee eritasoisia ilmiöitä lähtien yksittäisten ihmisten käyttäytymisestä 
sekä asenteista päätyen valtioiden ja kansainvälisten järjestöjen politiikkaan sekä niiden solmimiin 
sopimuksiin. Yksilötasolla monikulttuurisuuskäsitteeseen liittyy keskustelu ennakkoluuloista, ra-
sismista ja suvaitsevaisuudesta. (Paavola 2007, 45.) 
 
Monikulttuurisuutta kuvailevana käsitteenä käyttäen myös Suomea voidaan kutsua monikulttuu-
riseksi maaksi. Mikäli taas puhutaan monikulttuurisuudesta normatiivisena käsitteenä, on suoma-
lainen yhteiskunta ja sen yksilöt eri vaiheissa monikulttuurisuutensa suhteen. Monikulttuurisuutta 
määriteltäessä törmätään väistämättä siihen, että on kyse valta- ja vähemmistöryhmien välisestä 
tilasta. Määrittelyä vaikeuttaa se, että eri ryhmien väliset intressit eroavat toisistaan. Ongelmal-
liseksi monikulttuurisuuskeskustelun tekee lisäksi stereotyyppinen ajattelu, jossa kulttuureita kä-
sitellään ikään kuin muuttumattomina, tiettyyn aikaan ja paikkaan kuuluvina. Valta- ja intressiky-
symysten ohella olisi huomio kiinnitettävä siihen, että tulkitaan yhteisöjen ajankohtaisia tilanteita 
ja haetaan vastauksia niiden kulttuurisiin olosuhteisiin ja odotuksiin. (Paavola 2007, 45.) 
 
Tässä tutkimuksessa monikulttuurisuus määritellään ilmiöksi, joka nousee ihmisten eri kulttuuri- 
ja kielitaustoista. Monikulttuurisuutta voitaisiin käsitellä laajemminkin liittyen heterogeenisen ih-
misryhmän monenlaisiin eri lähtökohtiin, kuten poliittiseen, uskonnolliseen, sukupuoliseen suun-
tautuneisuuteen, ikään liittyvään ja niin edelleen, ja niistä nousevaan moninaisuuteen. Niin sanot-
tuja monikulttuurisuuden lähtökohtia voi siis olla monenlaisia. Useimmiten monikulttuurisuutta 
kuitenkin käsitellään eri kieli- ja kulttuuritaustoista käsin ja muita eri lähtökohtia huomioidaan 
laajemmin puhuttaessa ihmisten tai ihmisryhmien moninaisuudesta/monimuotoisuudesta. 
 
3.2 Monikulttuurinen johtaminen 
 
Monimuotoisuuden johtaminen (engl. Diversity Management) on alun perin amerikkalainen joh-
tamisfilosofia, joka juontaa juurensa 1960-luvulle, jolloin pyrittiin edistämään mustien ja naisten 
asemaa työmarkkinoilla. Suomessa erityisesti kansainväliset yritykset ovat panostaneet yhä enem-
män monimuotoisuussuunnitteluun ja –strategioihin. (Alho, Viitamaa-Tervonen & Juuti 2007.) 
Monimuotoisuus ja monimuotoisuuden johtaminen organisaatiossa ovat merkityssisällöltään laa-
joja käsitteitä, joilla ei ole yleisesti sovittuja määritelmiä tai teoriapohjaa. Hyvin usein monimuo-
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toisuus liitetään organisaatiossa vain etniseen erilaisuuteen ja monikulttuurisuuteen. Monimuotoi-
suuden johtaminen yhdistetään yleisesti organisaation ja henkilöstövoimavarojen kehittämiseen, 
osaamisen hallintaan, työhyvinvointiin ja henkilöstön jaksamiseen. Henkilöstön monimuotoisuus 
rakentuu pysyvistä tekijöistä kuten sukupuolesta, etnisestä tai kulttuurisesta taustasta, iästä, toi-
mintakyvystä ja seksuaalisesta suuntautumisesta. Monimuotoisuuden johtaminen sisältää myös 
erilaisten työtapojen ja toimintamallien hyödyntämistä sekä koko henkilöstön voimaannuttamista 
monipuolisen ja moniarvoisen osaamisen kehittämiseksi. Viime kädessä monimuotoisuuden joh-
tamisen nähdään lisäävän innovatiivisuutta sekä tehostavan organisaation toimintaa ja tuottavuutta. 
(Savileppä 2007, 112.) 
 
Erään monimuotoisuuden johtamisen määritelmän mukaan monimuotoisuuden johtamisella tar-
koitetaan toimenpiteitä, jotka liittyvät palkkaamiseen ja rekrytointiin sekä työntekijöiden erilaisten 
kulttuuristen taustojen tehokkaaseen hyödyntämiseen. Monimuotoisuuden johtaminen voidaan 
myös käsittää johtamistyyliksi, jossa on huomioitu kaikkien ryhmien taidot. Laajasti määriteltynä 
monimuotoisuuden johtamisella viitataankin yleisesti organisaation systemaattiseen ja suunnitel-
tuun tavoitteeseen rekrytoida, säilyttää, palkita ja kunnioittaa heterogeenista työntekijöiden jouk-
koa. Monimuotoisuuden johtamisella voidaan nähdä olevan merkittävä rooli tiimien rakentami-
sessa ja laadun parantamispyrkimyksissä. Näin siksi, että tehokkaat työskentelytiimit ovat edelly-
tys laadun parantamiselle ja tiimien muodostaminen puolestaan vaatii tehokasta konfliktien ratko-
mista heterogeenisen työntekijäjoukon keskuudessa. (Heikkinen 2005, 8.) 
 
Sippola (2007) on väitöstutkimuksessaan tutkinut työvoiman monimuotoistumisen vaikutuksia 
henkilöstövoimavarojen johtamiseen organisaatioissa. Tutkimuksen yhtenä keskeisenä teoreetti-
sena viitekehyksenä on tarkasteltu monimuotoisuutta ja monimuotoista johtamista. Tutkimuksen 
mukaan monimuotoisen johtamisen lähtökohtana on hyväksyä monimuotoisen väestön muodos-
tama työvoima sekä sen potentiaalin ymmärtäminen suosimatta mitään tiettyä ryhmää. Monimuo-
toisuus voidaan nähdä organisaatiossa pitkän tähtäimen strategisena menestystekijänä. Sillä voi 
olla merkittäviä vaikutuksia tuottavuuteen, motivaatioon ja innovatiivisuuteen, kilpailukykyyn 
sekä tiimityön ja asiakkuuksien jatkuvuuteen. (Sippola 2007, 24.) 
 
Savilepän (2005) mukaan monimuotoisuuden johtaminen on tulevaisuutta ennakoivaa johtamista 
muuttuvassa organisaatioympäristössä. Henkilöstön monimuotoisuus on hänen mukaansa potenti-
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aalinen voimavara, jota pyritään hyödyntämään työntekijän, työyhteisön, organisaation, asiakkai-
den ja yhteiskunnan eduksi. Monimuotoisuuden johtamisen tavoitteena on organisaation toimin-
nan tehostaminen ja tuottavuuden lisääminen. Tämän ohella tavoitteena on parantaa työntekijöiden 
hyvinvointia ja jaksamista sekä hyödyntää henkilöstön olemassa olevaa osaamista ja henkilöstö-
voimavaroja mahdollisimman monipuolisesti ja tehokkaasti. Lähestymistapa liittyy myös vastuul-
liseen henkilöstöjohtamiseen sekä organisaation yhteiskuntavastuuseen. (Savileppä 2005, 8 – 9.) 
 
Henkilöstön osallistavuus (inclusion) on tärkeä osa monimuotoisuuden johtamista. Osallistavuus 
tarkoittaa työyhteisöä, jossa erilaisuutta arvostetaan ja jokaisella on mahdollisuus kehittää omaa 
osaamistaan. Osallistavuus edellyttää yhteistä suunnittelua, yhdessä tekemistä ja henkilöstön jat-
kuvaa oppimista. Henkilöstön osallistavuuden kautta organisaatiokulttuuri tulee avoimemmaksi ja 
joustavammaksi, mikä on edellytys heterogeenisen ryhmän synenergiaetujen hyödyntämiseen. 
Henkilöstön osallistavuus kannattelee organisaatiota muutosprosessissa. (Savileppä 2005, 9.) 
 
Organisaatioiden lähestymistavassa monimuotoisuuden johtamiseen on suurta vaihtelua. Lähtö-
kohtainen ero erilaisilla lähestymistavoilla ja luokitteluilla liittyy siihen, sallitaanko erilaisuus ja 
tuetaanko sitä vapaaehtoisesti vai onko se samanlaisuuden edistämistä ja samanlaista kohtelua ve-
doten lainsäädännön velvoitteisiin. Erilaiset lähestymistavat ovat kehittyneet ja muotoutuneet käy-
tännöissä anglosaksisissa maissa, kuten Yhdysvalloissa, Kanadassa ja Isossa-Britanniassa. Sippo-
lan (2008) tutkimuksessa käytettiin neljää monimuotoisuuden johtamisen lähestymistapaa. Ne jae-
taan seuraavasti: 
- vastustukseen, jossa monimuotoisuutta ja yhdenvertaisuutta estetään 
- tasavertaiseen kohteluun, joka on kaikkien työyhteisön jäsenten samanlaista kohtelua lain-
säädännön velvoitteiden pohjalta ja ns. moraalisena velvoitteena lisätään usein vähemmis-
töryhmien jäsenten määriä 
- liiketoimintahyötyjen tavoitteluun, jossa yksilöllinen erilaisuus hyödynnetään business-
mielessä 
- monimuotoisuudesta oppimiseen, jossa halutaan oppia ja hyödyntää mm. uudenlaisia työn-
teon tai asiakaspalvelun tapoja. (Sippola 2008, 31.) 
 
Näistä kahta ensimmäistä voidaan kutsua reaktiiviseksi ja kahta viimeistä proaktiivisiksi tavoiksi 
johtaa monimuotoisuutta. Millä tasolla organisaatio on, toisin sanoen miten organisaatio johtaa 
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monimuotoisuuttaan, riippuu sekä sen suhtautumisesta ja kannanotosta monimuotoisuuden mer-
kitykseen toiminnassaan että sen edistämiseen kohdistuvista ulkoisista ja sisäisistä paineista, esi-
merkiksi lainsäädännöstä ja liiketoimintatavoitteista. Monimuotoisuuden edistäminen tai moni-
muotoisen työyhteisön rakentaminen edellyttää proaktiivista lähestymistapaa. Tämä pitää sisällään 
johdon sitoutumista ja tukea monimuotoisuuteen, monimuotoisuuden sisällyttämistä yrityksen 
missioon, visioon ja strategiaan, kokonaisvaltaista, suunnitelmallista ja systeemistä monimuotoi-
suusasioiden kehittämistä ja monimuotoisuuden integrointia. Muutosten täytyisi tapahtua niin yk-
silö- kuin organisaatiotasolla (asenteissa, käyttäytymisessä, toimintatavoissa, rakenteissa, kulttuu-
rissa). Lisäksi tulisi olla riittävää resursointia ja pitkäjänteisyyttä sekä yhtä lailla tiedostamista, että 
muutos koskettaa valtasuhteita. Kehitystoiminpiteiden toteuttamisessa ja monimuotoisuusasioiden 
implementoinnissa on henkilöstöjohtamisella (HRM) esitetty olevan keskeinen tehtävä ja asema. 
(Sippola 2008, 31 – 32.) 
 
Colliander, Ruoppila ja Härkönen (2009) käsittelevät monimuotoisuuteen liittyvää johtajuutta ter-
min ”moninaisuusjohtaminen” kautta. He yhdistävät moninaisuusjohtamisen myös englannin kie-
liseen termiin ”diversity management” ja lisäksi ruotsinkieliseen termiin ”att hantera mångfald”. 
Moninaisuusjohtamisen tavoitteena on ymmärtää ja arvostaa moninaisuutta, jotta muodostuisi jo-
kaista moninaista yksilöä kunnioittava kulttuuri ja työilmasto. Tietoinen moninaisuusjohtaminen 
tähtää kaikkien organisaatiossa työskentelevien moninaisuusosaamisen kartuttamiseen. Moninai-
suusosaaminen merkitsee ihmisarvon ja ihmisten yhdenvertaisuuden kunnioittamista ja huomi-
oonottamista arjen työympäristössä. (Colliander, Ruoppila & Härkönen 2009, 44-45.) 
 
Suomessa moninaisuusosaaminen ei toistaiseksi ole kuulunut organisaatioiden strategisen osaami-
sen johtamisen tai ydinosaamisen piiriin, vaikka työvoima saa uutta moninaisuutta nopeastikin. 
Colliander, Ruoppila ja Härkönen (2009) esittävätkin, että moninaisuusosaamisen haasteen vas-
taan ottamista voivat haitata moninaisuuden ja tuloksellisuuden yhteyksiä koskevien tutkimustu-
losten kirjavuus ja myös vallitseva melko kapea-alainen ihmiskäsitys. Suomalaisessa mediassa 
moninaisuutta työelämän ilmiönä on käsitelty usein vain maahanmuuttaja-kontekstissa. Vaikka 
maahanmuuttajien kotouttaminen ja työllistäminen ovat moninaisuusnäkökulmasta vaativia tehtä-
viä, moninaisuutta esiintyy ja sen kohtaamisessa on haasteita myös syntyperäisten suomalaisten 
täysin miehittämillä työpaikoillakin. Moninaisuusjohtamisen tulee läpäistä koko organisaatio ja 
erityisesti ylimmän johdon tulee siihen sitoutua ja näyttää esimerkkiä omalla toiminnallaan. Työ-
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voiman moninaisuus voidaan saavuttaa vain muuttamalla rekrytointia ja avaamalla työpaikat kai-
kille, joilla on tarpeellinen koulutus ja asiantuntemus riippumatta siitä, mihin mahdollisiin moni-
naisuusryhmiin yksilö kuuluu. (Colliander, Ruoppila & Härkönen 2009, 45.) 
 
Moninaisuusjohtaminen edellyttää kykyä johtaa heterogeenisiä ryhmiä, jolloin erilaisia ihmisiä ei 
kohdella samalla tavalla. Moninaisuusjohtamisen yhtenä suurena haasteena on erilaisten ryhmien 
ja yksilöiden erilaisten tarpeiden ja etujen yhteensovittaminen oikeudenmukaisella ja tasa-arvoi-
sella tavalla. Moninaisuusjohtamisen osaaminen näkyy myös työyhteisön ristiriitojen käsittelyssä 
ja hallinnassa. (Colliander, Ruoppila & Härkönen 2009, 47.) Moninaisuuden johtamisen mukaan 
ihmisten erilaiset ideat ja ovat työyhteisölle korvaamaton resurssi. Näin ollen moninaisuuden joh-
tamisessa olennaista on keskittyä viestinnän parantamiseen työyhteisössä. (Söderqvist 2005, 26.) 
 
Lahti (2008) lähestyy monimuotoisuuden johtamiseen liittyviä ilmiöitä teoksessaan Monikulttuu-
rinen johtaminen. Vaikka Lahti viittaa termillä erityisesti eri kansalaisuuksista ja etnisistä taus-
toista nousevaan monimuotoisuuteen, käsittelee teos myös sukupuoleen, ikään, seksuaaliseen 
orientaatioon, vammaisuuteen, kieliryhmiin, uskontoihin, sosiaaliluokkaan ja kastijakoon sekä 
enemmistön ja vähemmistön välisiin suhteisiin liittyviä kysymyksiä johtamisen näkökulmasta. 
Merkitykseltään vastaavana englanninkielisenä terminä Lahti mainitseekin käsitteen ”diversity 
management”. Monikulttuurisen johtamisen tavoitteena nähdään ensisijaisesti yksilön ja organi-
saation hyvinvoinnin, toimintakyvyn ja tuloksellisuuden edistäminen oikeudenmukaisesti ja tasa-
arvoisesti. (Lahti 2008, 18.) 
 
Lahti (2014) tarkastelee myöhemmässä teoksessaan ”Monikulttuurinen työelämä” kansallisen mo-
nikulttuurisuuden rinnalla laajemmin ihmisten diversiteettiä, monimuotoisuutta. Diversiteetti kat-
taa koko ihmiselämän kirjon yksilö- ja yhteisötasolla limittyen tiiviisti kansallisiin ja etnisiin kult-
tuureihin. Pysyväisluontoisten ominaisuuksien, kuten esimerkiksi etnisen taustan, ohella diversi-
teettiin sisältyvät myös ajan myötä muuttuvat seikat: ikä, toimintakyky, terveydentila, perhetilanne, 
koulutus, pätevyys, sosiaalinen ja taloudellinen asema ja monet muut elämänkulkua ja mahdolli-
suuksia säätelevät seikat. Oleellisia ovat myös enemmistöjen ja vähemmistöjen valtasuhteet: kuka 
kuuluu joukkoon, kuka jää ulkopuolelle. (Lahti 2014, 18 – 19.) 
 
Lahti väittää, että ellei ihmisten kulttuurisia taustoja tunne tai ymmärrä niiden merkitystä, johta-
minen on vaikeaa. Taustojen tunteminen edellyttää kysymistä ja kuuntelemista herkällä korvalla, 
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joskus kulttuuristen tulkkien käyttämistä. Työterveys- ja työsuojeluasiantuntijat ovat havainneet, 
että monikulttuuristuminen on huolestuttava kuormitustekijä esimiehille, elleivät he saa siihen riit-
tävää koulutusta. Jo muutokseen liittyvä paperisota on lisääntynyt, puhumattakaan esimerkiksi 
rekrytointiprosessin, perehdyttämisen, kouluttamisen, työsuojeluvelvoitteiden ja työyhteisön te-
hokkuuden vaatimuksista. Näitä kuormitustekijöitä ei oteta huomioon esimieskoulutuksessa, mut-
tei myöskään ajankäytön standardeissa, suoritustavoitteissa, työhyvinvointitutkimuksissa eikä 
palkkauksessa. ( Lahti 2014, 23.) 
 
Monikulttuurisuus on osa elinkeinoelämässä tapahtuvaa luonnollista muutosta, mutta sitä tavoitel-
laan myös kilpailuvalttina. Lahden (2008) mukaan lukuisat tehdyt tutkimukset sekä julkisella että 
yksityisellä sektorilla viittaavat henkilöstön diversiteetin hyötyihin. Edellytyksenä on kuitenkin 
hyvä henkilöstöjohtaminen, olemassa olevien resurssien tavoittaminen ja optimaalinen hyödyntä-
minen pitkällä aikajänteellä. (Lahti 2008, 21.) Kansainvälisten yritysten ja julkisen sektorin hen-
kilöstöjohtamisessa ”diversity management” on saanut vankan aseman viimeisten kymmenen vuo-
den aikana (v.2008). Monikulttuurista, -rotuista ja sukupuolijakaumaltaan tasapainoista henkilös-
töä käytetään rekrytointi- ja markkinointivalttina ja tuotannontekijänä. Lahden mainitsema moni-
kulttuurisuuden kestävä kehitys perustuu johdonmukaiselle oikeudenmukaisuuden periaatteelle. 
Tavoitteena ei voi olla, että aiemmin vähemmistönä olleiden työntekijöiden urakehitys turvattai-
siin toisiin ryhmiin kohdistuvalla syrjinnällä. Silloinkin, kun päädytään kiintiöiden asettamiseen, 
metodien on noudatettava hyvän henkilöstöjohtamisen periaatteita ja yhteisesti sovittuja sääntöjä. 
Vähemmistöjen etujen mukaista on, että heidän valintansa ja urakehityksensä perustuu sovittuihin 
pätevyysvaatimuksiin ja että heille varmistetaan riittävä valmennus, tuki ja informaationkulku. 
(Lahti 2008, 23, 25.) 
 
Kuten kaikkiin muutoksiin, monikulttuuristumiseenkin liittyy jännitteitä ja epävarmuutta. Muu-
toksen onnistunut läpivieminen ei ole aivan helppoa. Euroopan komission Eurobarometrin (2012) 
mukaan 98 prosenttia suomalaisista kannattaa työnantajille ja työntekijöille tarjottavaa monimuo-
toisuuskoulutusta. Koulutuksen lisäksi on tarvetta myös valvonnalle ja vaatimuksille: rekrytointi-
käytäntöjen valvontaa kannattaa 85 prosenttia ja työvoiman rakenteen systemaattista seurantaa 83 
prosenttia väestöstä. Suurin vaatimus kohdistuu kuitenkin jokaiseen työyhteisöön, esimiehiin ja 
tavallisiin työkavereihin arkielämän työssä. (Lahti 2014, 23.) 
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Kuten edellä on tullut ilmi, monikulttuuriselle johtamiselle on olemassa vastaavia rinnakkaister-
mejä, ja niiden näkökulmissa on sävyeroja. Kaikkia yhdistää kuitenkin tavoite, jossa pyritään joh-
tamaan heterogeenista ryhmää tuloksellisesti, tasa-arvoisesti ja oikeudenmukaisesti. Monikulttuu-
riseen johtamiseen on alettu kiinnittää huomiota, sillä tarve sille nousee yhteiskunnan muutoksesta: 
on osattava johtaa yhä heterogeenisempaa yhteisöä. Näin ollen johtamisessa on tärkeää olla tietoi-
nen monikulttuurisen johtamisen mahdollisuuksista ja haasteista, sekä osattava implementoida 
niistä johdettuja hyviä käytänteitä omaan organisaatioon ja työyhteisöön. Tässä tutkimuksessa 
käytetään termiä monikulttuurinen johtaminen taustoittamaan tutkimuksen lähtökohtia. Sitä tar-
kastellaan erityisesti päiväkodin esimiestyössä; eri kieli- ja kulttuuritaustaisista työntekijöistä 
koostuvan henkilöstön johtamisen kontekstissa. Monikulttuurinen johtaminen valikoitui teoreet-
tiseksi lähtökohdaksi kieli- ja kulttuuritekijöihin keskittymisen vuoksi. 
 
3.3 Työyhteisön monikulttuurisuus 
 
Monimuotoiset työyhteisöt lisääntyvät talouden globalisaation, kansainvälisen muuttoliikkeen 
sekä väestön ja työmarkkinoiden rakenteellisten muutosten myötä. Monimuotoisuutta pyritään 
myös aktiivisesti edistämään. Tällöin on kyse yhdenvertaisten mahdollisuuksien luomisesta kai-
kille, painottaen erityisesti maahanmuuttajien ja vähemmistöjen mahdollisuuksia osallistua yhteis-
kunnan toimintoihin ja työelämään. (Sorainen 2014, 143.) Tämän päivän työyhteisöt näyttäytyvät 
yhä heterogeenisempina. Viime vuosina onkin alettu kiinnittämään entistä enemmän huomiota 
työyhteisöjen alakulttuureihin ja monimuotoisuuteen. Tiedostetaan, että työyhteisössä on eri-ikäi-
siä, eri sukupuolta olevia, tai erilaisella toimintakyvyllä ja kokemuksella varustettuja henkilöitä. 
(Wallin 2013, 65.) 
 
Työelämän ja yritysten näkökulmasta syyt monimuotoisuuden lisäämiseen työyhteisöissä voivat 
olla samansuuntaisia. Useimmiten ne ovat kuitenkin olleet toisenlaisia. Joissain yrityksissä 
on ”jouduttu” ottamaan sitä työvoimaa, jota on onnistuttu saamaan. Monissa työyhteisöissä ulko-
maista työvoimaa on palkattu vasta silloin, kun muuta työvoimaa ei enää ole ollut saatavissa. Työ-
yhteisön monimuotoisuutta on monissa yrityksissä myös aktiivisesti lisätty siksi, että sen on tavalla 
tai toisella, välittömästi tai välillisesti, katsottu palvelevan yritysten liiketaloudellisia etuja. Työ-
yhteisön monimuotoisuus on voitu esimerkiksi nähdä 
- kilpailukyvyn perustana 
- helpottavan pääsyä uusille markkinoille 
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- palvelevan paremmin monimuotoistuvaa asiakaskuntaa 
- parantavan työnantajan ja koko organisaation imagoa tai 
- edistävän henkilöstön luovuutta ja jaksamista. (Sorainen 2014, 144.) 
 
Työyhteisön monimuotoisuuden on myös voitu havaita helpottavan työvoiman saantia. Kun Suo-
mella on ulkomaisen työvoiman näkökulmasta monia kielteisiä ”työntötekijöitä”, kuten kylmä il-
masto ja harvinainen kieli, kulttuurisesti kompetentti työyhteisö voi olla tarvittava vetotekijä. Työ-
yhteisön monimuotoisuus tuo mukanaan sekä uusia mahdollisuuksia ja voimavaroja että haasteita 
työyhteisöjen toimivuuteen, päivittäiseen työntekoon ja asiakaspalvelun onnistumiseen. Esiin nou-
sevia haasteita voivat olla esimerkiksi 
- ennakkoluulot 
- riittämättömät kielelliset, viestinnälliset ja ammatilliset taidot 
- suuri tarve joustavuuteen 
- erilaiset käsitykset työstä, ajankäytöstä, sukupuolirooleista ym. 
- monimuotoisuuden kokeminen uhkaksi työyhteisössä 
- konfliktien lisääntyminen. (Sorainen 2014, 144.) 
 
Taitavalla johtamisella on mahdollista maksimoida monimuotoisuuden potentiaaliset hyödyt ja sa-
malla vähentää siitä aiheutuvia ongelmia. Monimuotoista työpaikkaa ei kuitenkaan ole mahdollista 
kovinkaan pitkälle luoda yksin johdon toimin. Olennaista on, että koko työyhteisön, työtovereiden 
ja erityisesti ammattiyhdistystoimijoiden asenteet ja suhtautuminen tukevat organisaation moni-
muotoisuusstrategiaa. (Sorainen 2014. 144.) Monikulttuurisista tiimeistä, työryhmistä ja yhtei-
söistä on saatu mielenkiintoisia tutkimustuloksia. Monikulttuuriset tiimit ovat tehokkaampia, luo-
vempia ja tuotteliaampia kuin homogeeniset tiimit, mutta vain jos ne on rakennettu oikein, ja niitä 
johdetaan taitavasti ja tietoisesti. Niiden menestystekijä on juuri erilaisuuden voima, rikkaus ja 
mahdollisuus. (Wallin 2013, 68.) 
 
Myös Passilan (2009) mukaan monikulttuuriset työryhmät ja työyhteisöt tarjoavat sekä haasteita 
että mahdollisuuksia. Oikein johdettuina ne tarjoavat paremman taloudellisen tuloksen. Yrityksen 
kyky tarjota kiinnostavia positioita ja motivoida vieraiden kulttuurien edustajia voi antaa yrityk-
selle aina tarvittavan edun kilpailijoihin verrattuna kustannusrakenteissa, organisaatiorakenteissa, 
luovuudessa, innovatiivisuudessa, ongelmien ratkaisussa ja muutoksien aikaansaamisessa. Moni-
kulttuurisuus tarjoaa monia synenergiaetuja. Ryhmätyöskentelyssä synenergiaetu toteutuu silloin, 
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kun monikulttuurinen ryhmä yhdessä toimiessaan on tuottavampi kuin, jos kaikki toimisivat erik-
seen. (Passila 2009 24.) Myös Stone (2014) tuo esille työyhteisön kulttuurisessa erilaisuudessa 
synergian luomisen merkityksen. Kulttuurinen synergia on sitä, että työyhteisössä uskotaan toisilta 
oppimisen voimaan. Jaettujen näkökulmien sekä erilaisten kulttuuristen taustojen kautta voidaan 
selkeyttää ilmeneviä ongelmia sekä päätöksentekoa. Näin ollen johtajien ja henkilöstöhallinnon 
tulisi olla halukkaita luomaan kulttuurista synenergiaa, joka voi olla avainasemassa suhteessa or-
ganisaation menestymiseen. (Stone 2014, 734.) 
 
Haasteena monikulttuurisessa työyhteisössä voidaan nähdä asenteet erilaisuuteen. Asenteista tulisi 
pyrkiä olemaan tietoinen, jotta monikulttuurisuuden tuomat haasteet saataisiin kääntymään mah-
dollisuuksiksi. Tietoisuus erilaisuudesta ja sen merkityksen ymmärtäminen ja hyväksyminen luo-
vat organisaatiossa edellytyksiä henkilöstön monimuotoisuuden ja erilaisten toimintatapojen hyö-
dyntämiselle. Ulkoinen kontrollikulttuuri ja tiukat ohjausjärjestelmät eivät pysty tarjoamaan te-
hokkaita välineitä toimintaympäristön muutospaineissa. Tarvitaan enemmänkin joustavia toimin-
tamalleja, joiden avulla henkilöstö voi sisäistää organisaation strategian ja tavoitteet sekä sitoutua 
niihin. (Savileppä 2007, 123.) 
 
Monikulttuuristen työyhteisöjen kannalta sosiaalisella integraatiolla on merkitystä. Sosiaalisella 
integraatio tai sovittautuminen tarkoittaa ”sosiaalista sisään pääsemistä”, työpaikan kulttuurin ja 
pelisääntöjen oppimista sekä yhteisön jäsenyyden saamista. Työyhteisöön sovittautuminen on aina 
vastavuoroinen prosessi, johon vaikuttavat sekä työntekijän oma käyttäytyminen ja suhtautuminen 
muihin että työyhteisön asennoituminen uuteen jäseneensä. Näin ollen integraatiosta ovat vas-
tuussa esimies, työkaverit sekä eri kieli- ja kulttuuritaustainen työntekijä itse. (Vartia ym. 2007, 
106; Lahti 2014, 214 – 225.) 
 
Monikulttuurisuus ja siihen liittyvä osaaminen on yksi työyhteisöjen ajankohtaisista ja lähivuosina 
yhä kasvavista haasteista. Erilaiset arvot, uskomukset, toimintatavat ja ajatukset näyttäytyvät työ-
yhteisön arjen vuorovaikutuksessa ja toiminnassa enemmän tai vähemmän haasteellisena. Ennak-
koasenteet, epäluulo, avuttomuus ja pelko estävät ja vääristävät vuorovaikutusta. Rakenteita, mah-
dollisuuksia ja kykyä niiden yhteensovittamiseen, hyödyntämiseen ja uudelleen organisoitumiseen 
on kyettävä luomaan sekä strategisesti että toiminnallisesti. (Wallin 2013, 67.) 
 
Johtamiskeskusteluissa on ollut esillä ihmisten erilaisuus pitäen lähtökohtana juuri perinteisempää 
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monimuotoisuusajattelua, liittyen sukupuoli- ja kulttuurinäkökulmiin sekä ikäjohtamiseen. Ajanko 
(2016) tuo keskusteluun lisäarvoa väittämällä, että jokaista johtajaa ja tiimiä hankalimmin haas-
tava asia on näkymättömämpi ja syvempi erilaisuus, mikä liittyy persoonien erilaisuuteen. Ajanko 
tuo esille erilaisuuden syvätason, mitä perinteisempi monimuotoisuuden (diversiteetin) käsite ei 
yleensä pidä sisällään. Hän puhuu moninaisuuden syvemmästä tasosta, jota ei voi välittömästi ha-
vaita. Tämä erilaisuus liittyy muun muassa henkilökohtaisiin ominaisuuksiin, käytökseen, toimin-
tatapoihin ja näkökulmiin. Ajanko väittää, että persoonalisuuteen liittyvä erilaisuus voi olla erityi-
sen haastavaa silloin, kun henkilöt ovat näennäisesti kovin samanlaisia. Moninaisuustietoinen joh-
taminen ottaa huomioon myös nämä syvemmät monimuotoisuustekijät. Ajangon mukaan tulok-
sellisuutta silmällä pitäen mahdollisimman moninainen työyhteisö on tavoiteltava ihannetila. 
(Ajanko 2016, 19 – 24.) 
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4 MONIKULTTUURINEN REKRYTOINTI OSANA HENKILÖSTÖJOHTAMISTA 
 
 
4.1 Henkilöstöjohtaminen 
 
Henkilöstöjohtamisella tarkoitetaan sellaisia toimintapoliitikkoja, johtamiskäytäntöjä ja proses-
seja, joita yleisesti pidetään henkilöstöpolitiikan tai henkilöstöstrategian osa-alueina. Henkilöstö-
johtamisen erilaiset toiminnot liittyvät rekrytointiin, perehdyttämiseen, kehittämiseen ja koulutuk-
seen sekä työn suorituksen arviointiin ja palkitsemiseen. Henkilöstöjohtamisen strategia ja käy-
tännöt määrittelevät, miten henkilöstöä kohdellaan, esimerkiksi hankitaan ja valitaan, kehitetään 
tai motivoidaan. Lähtökohtaisesti esitetään, että henkilöstöjohtamisen malleissa ihmiset ovat abst-
rakteja ja ideaaleja työntekijöitä. Näin ollen henkilöstöä käsitellään yleisesti homogeenisena ryh-
mänä, jolla ei ole kehoa, sukupuolta, väriä, ikää tai kansallisuutta. Tällaisen ihmiskäsityksen mu-
kaan kaikilla nähdään olevan myös samanlaiset tarpeet. (Sippola 2005, 89; Sippola 2008, 32.) 
Henkilöstövoimavarojen johtamisella (Human Resource Management, HRM) tarkoitetaan taas 
työntekijä-työnantaja –suhteen johtamista ja hallinnointia. Sen kautta pyritään tilaan, jossa sekä 
työnantajan että työntekijän tarpeet kohtaavat. Henkilöstövoimavarojen johtamisen avulla suunni-
tellaan ja toteutetaan henkilöstöpolitiikkaa ja –käytänteitä sekä motivoidaan henkilöstöä käyttä-
mään tietotaitoaan organisaation hyödyksi. (Stone 2014, 4.)  
 
Henkilöstöjohtamisen keskeiset toiminnot ovat kuitenkin hyvin kulttuurisidonnaisia, koska niissä 
käsitellään ihmisen ja ihmisyhteisön työtä, motivaatiota, innostusta, sitoutumista, luottamusta ja 
onnistumisen kokemuksia. (Lahti 2008, 135.) Monimuotoisen henkilöstön johtaminen edellyttää 
muutoksia johtamiskäytäntöihin, esimiestyöhön ja työn tekemiseen liittyviin toimintatapoihin. 
Henkilöstöjohtamisen käytännöt ovat tässä keskeisessä asemassa, sillä niiden avulla voidaan pa-
rantaa työkykyä, ammatillista kehittymistä ja työhyvinvointia, ja saada henkilöstö pysymään 
työssä. Henkilöstön lisääntyvä monimuotoisuus ja yhdenvertaisuutta tukeva johtaminen voivat 
muodostua tulevaisuudessa työyhteisöjen menestystekijöiksi. Monimuotoisuuden tai erilaisuuden 
johtaminen haastavat kuitenkin erityisesti henkilöstöjohtamisen. Henkilöstön johtamiselta odote-
taan strategisesti uutta, kokonaisvaltaisempaa lähestymistapaa ja sellaisia kestäviä, vastuullisia jär-
jestelmiä ja käytäntöjä, joilla pystytään tukemaan henkilöstön voimavarojen ja valmiuksien kehit-
tymistä. (Sippola 2005, 88.) 
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Henkilöstöjohtamisen päätehtävä on ylläpitää tehokkuutta, mikä tapahtuu enemmistölle/valtavä-
estölle luoduin järjestelmin ja standardoiduin menetelmin. ”Samanlaisuutta” toteuttavasta lähes-
tymistavasta seuraa usein eriarvoistavia politiikkoja ja käytäntöjä. Monimuotoisuuden lisääntymi-
sen tai huomioimisen esitetäänkin tarkoittavan sitä, että henkilöstöjohtaminen ei kykene tai sovellu 
perinteisessä, ns. reaktiivisessa muodossaan edistämään työpaikan yhdenvertaisuutta ja tasa-arvoa. 
Tämä viittaa sekä strategiseen että operationaaliseen, käytännöntason henkilöstöjohtamiseen. 
(Sippola 2008, 32.)  
 
Monimuotoisuuden kontekstissa tämä voi tarkoittaa sitä, että HRM:n rooli tulee muuttua proaktii-
viseksi niin strategisella kuin operationaalisella tasolla. Tällöin sen tehtävänä on vaikuttaa liike-
toimintastrategiaan tuomalla esiin monimuotoisuus lisäarvon lähteenä ja tukemaan sen johtamista 
uusin ja parannetuin käytännöin, jotka huomioivat yksilölliset tarpeet ja edistävät siten oikeuden-
mukaista ja reilua kohtelua. Tämä näkökulma on saanut osakseen myös kritiikkiä koskien sitä, 
voiko henkilöstöjohtaminen samanaikaisesti sekä tukea organisatoristen tehokkuus- ja tuottavuus-
tavoitteiden saavuttamista että lisätä henkilöstön työtyytyväisyyttä, asiakastyytyväisyyttä, hyvin-
vointia ja yhdenvertaisuutta. (Sippola 2008, 32.) 
 
4.2 Rekrytointi 
 
Rekrytointi tarkoittaa henkilöstövalintaa ja rekrytointiprosessilla tarkoitetaan kaikkia perättäisiä 
tapahtumia, joiden perusteella tehdään onnistunut henkilöstövalinta. Henkilöitä rekrytoidaan, kun 
tarvitaan lisää työvoimaa työstä poisjäävien tilalle tai kun työpaikkoihin aukeaa uusia työtehtäviä. 
(Koivisto 2004, 23 – 27.) Rekrytoinnin tärkein tehtävä on houkutella hyviä ihmisiä hakeutumaan 
organisaation palvelukseen, ja työhönoton tehtävä on taas valita heistä sopivin organisaation pal-
velukseen (Juuti & Vuorela 2015, 58.). Rekrytointi-termillä on siis markkinoinnillinen aspekti, 
vaikka työhönotto- ja rekrytointi -termejä käytetään usein samassa yhteydessä. 
 
Työhönottoprosessissa määritetään olennaisia seikkoja työn hallinnan kannalta. Siinä luodaan 
pohja yksilön ja organisaation väliselle suhteelle. Mikäli suhteesta tulee onnistunut, pystyy henkilö 
käyttämään omia kykyjään, koulutustaan ja aikaisempia kokemuksiaan organisaation hyväksi. Mi-
käli suhteesta tulee kehno, se alkaa pian haitata työntekoa. Työhönotossa on tavanomaisesti käy-
tetty sekä kirjallisia hakemuksia todistuksineen että työhönottohaastatteluja. Haastattelujen kykyä 
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ennustaa tulevaa työmenestystä lisää, jos useampi henkilö haastattelee hakijan. Myös ammattilais-
ten tekemät psykologiset valintakokeet lisäävät onnistumisen todennäköisyyttä. Henkilövalinnan 
keskeisin seikka on kuitenkin se analyysi, joka tehdään työtehtävästä ennen hakuprosessia. Siinä 
määritetään, mitä vaatimuksia kyseisessä työssä menestymiselle voidaan asettaa. Mikäli vaatimuk-
set ovat selkeästi määritetty, valinnan onnistumisen todennäköisyyttä voidaan selkeästi lisätä. 
(Juuti & Vuorela 2015, 58 – 60.) 
 
Rekrytoinnin ja työhönoton yhteydessä puhutaan myös henkilöstöhankinnasta. Termiä henkilös-
töhankinta käytetään usein henkilöstövoimavarojen johtamisen yhteydessä. Esimerkiksi Kauhasen 
(2003) mukaan henkilöstöhankinnalla tarkoitetaan kaikkia niitä toimenpiteitä, joilla organisaa-
tioon hankitaan sen toiminnan kulloinkin tarvitsema henkilöstö. Henkilöstöhankinta jaetaan ylei-
sesti sisäiseen ja ulkoiseen hankintaan. Sisäisestä hankinnasta on kysymys silloin, kun jo työsuh-
teessa oleva henkilö nimitetään avoinna olevaan toimeen organisaation sisältä. Ulkoinen hankinta 
tarkoittaa organisaation ulkopuolelta tulevan henkilön valitsemista. (Kauhanen 2003, 66.) 
 
Tässä tutkimuksessa käytetään käsitettä rekrytointi kuvaamaan prosessia, jossa valitaan työnteki-
jöitä työyhteisöön. Suomenkielinen termi rekrytointi on myös lähimpänä kansainvälisessä keskus-
telussa käytettyä ”recruitment” –termiä, joka on käytössä laajasti. Rekrytointia voivat tehdä niin 
henkilöstöhallinnon asiantuntijat kuin esimiehetkin, riippuen organisaation koosta ja toimenku-
vasta. Tutkimuksen kohteena olevan organisaation rekrytoinnin virallista yleisluontoista markki-
noinnillista osuutta sekä rekrytointijärjestelmiä hoitavat kaupungin organisaation rekrytointiin eri-
koistunut yksikkö, ja varhaiskasvatuksen esimiehet hankkivat eli rekrytoivat pääasiassa henkilös-
tön yksikköihinsä.  
 
Rekrytoinnissa voidaan käyttää eri metodeja ja kanavia. Organisaatio voi käyttää sisäistä (internal) 
ja ulkoista (external) rekrytointia. Sisäisessä rekrytoinnissa haetaan potentiaalisia ehdokkaita työ-
tehtävään organisaation sisältä ja ulkoisessa rekrytoinnissa organisaation ulkopuolelta. Kummas-
sakin tapauksessa voidaan käyttää useita eri rekrytointikanavia riippuen työtehtävästä ja sen vaa-
timuksista. Rekrytointi-ilmoitusten kanavina voidaan muun muassa käyttää netti-sivuja, sanoma-
lehtiä tai sähköisiä rekrytointipalveluita. Lisäksi rekrytoinnissa voidaan hyödyntää rekrytointikon-
sultteja tai muita ulkopuolisia rekrytoinnin ammattilaisia (esimerkiksi head-hunting) ja sosiaalista 
mediaa. Myös suorat yhteydenotot sähköpostitse tai sosiaalisen median kautta ovat nykypäivää. 
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Rekrytoinnissa voidaan hyödyntää myös radio- ja tv-mainontaa tai ilmoituksia kadunvarsilla. Rek-
rytointi-ilmoittelun ja rekrytointimarkkinoinnin metodeja on siis useita erilaisia ja niitä hyödynne-
tään eri tavoin riippuen haettavasta työtehtävästä. (Stone 2014, 213 – 238.) 
 
Lahden (2008) mukaan rekrytointiin liittyy suuri eettinen ja ammatillinen vastuu monikulttuuri-
suuden, tasa-arvon ja oikeudenmukaisuuden toteuttamisessa. Resurssien hankinnasta vastaavat 
henkilöt voivat tietoisesti tai tiedostamattaan edistää tai toisaalta hidastaa muutosta. He säätelevät 
valintastandardeja ja -prosesseja sekä tulkitsevat hakijoiden pätevyyttä ja sopivuutta. Niin kattavan 
standardiston rakentaminen on mahdotonta, että se täysin neutraloisi prosessin kulttuurisidonnai-
set, subjektiiviset, puolueellisetkin näkemykset. Siksi jokaisen rekrytoijan kulttuurinen tietoisuus 
ja pätevyys on välttämätöntä. (Lahti 2008, 140.) 
  
Sorainen (2014) on perehtynyt ulkomaalaisen työntekijän rekrytointiin liittyviin asioihin. Hänen 
mukaansa usein työyhteisöt – niin työnantajat kuin toimipaikan työntekijätkin – myös eri syistä 
vieroksuvat ulkomaalaisen työntekijän palkkaamista. Ulkomaalaisen koulutukseen, työkokemuk-
seen ja ammattiosaamiseen voidaan suhtautua epäilevästi. Jotkut yritykset voivat pelätä asiakas-
kunnan kielteistä reaktiota ulkomaalaisten työntekijöiden lisääntyessä. Esimerkiksi epätäydellisen 
kielitaidon saatetaan pelätä aiheuttavan työturvallisuusriskejä. Tulevina vuosina ulkomaalaisten 
työntekijöiden läsnäolo Suomen työmarkkinoilla kuitenkin todennäköisesti lisääntyy ja laajenee 
eri aloille. (Sorainen 2014, 31 – 32.) 
 
Söderqvist (2005) on tutkinut esimiesten suhtautumista ulkomaalaistaustaisiin henkilöihin työssä 
ja työhönotossa Suomessa. Tutkimukseen osallistui valtion, kuntien ja yksityisen sektorin työnan-
tajien edustajia. Aineisto kerättiin kyselyillä sekä haastatteluilla. Tutkimuksen tuloksina ilmeni 
muun muassa, että työntekemisen ohjauksessa on huomioitava kulttuurien erilaisuus, sillä työnte-
kokulttuuri voi olla erilainen eri kulttuureista tulleilla henkilöillä. Eri kulttuureihin liitetään myös 
erilaisia stereotypioita. Esimiestyössä korostuu vuorovaikutus eri tavalla, mikäli alaisena on ulko-
maalaisia. On puhuttava asioita auki sekä selitettävä enemmän käytännön kautta asioista. Moni-
naisuuden johtamisen idea ei noussut esille aineistosta. Lisäksi tutkimuksen tulosten mukaan esi-
miehet odottavat ulkomaalaisen osaavan suomea tullakseen rekrytoiduksi. Kielitaitovaatimusta 
perustellaan niin muun työyhteisön huonolla kielitaidolla, asiakkaiden vaatimuksilla kuin työtur-
vallisuustekijöillä. Rekrytointitilanteessa ulkomaalaistaustaisella on suurempi näytön paikka kuin 
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suomalaisella työnhakijalla. Ulkomaalaisia ei rekrytoida aktiivisesti. Tutkimuksen mukaan ulko-
maalaistaustaisen erityistarpeita ei huomioida perehdyttämisessä, sitouttamisessa eikä integroimi-
sessa. (Söderqvist 2005, 10 – 11.) 
 
4.3 Haastattelu ja perehdyttäminen osana rekrytointia 
 
Rekrytointihaastattelun päämääränä on selvittää hakijan soveltuvuutta tehtävään sekä toisaalta an-
taa hakijalle tietoa avoinna olevasta tehtävästä ja koko organisaatiosta. Haastattelun tulisi olla kak-
sisuuntainen vuorovaikutustilanne. Haastattelemassa on syytä olla kaksi henkilöä, asianomainen 
esimies ja hänen avuksensa valitsema henkilö. Tämä toinen henkilö voi olla esimiehen esimies, 
kollega tai henkilöstöhallinnon ammattilainen organisaation sisältä tai ulkoa. Haastatteluun kutsu-
taan hakemusten perusteella parhaimmiksi arvioidut hakijat. Haastattelun onnistuminen vaatii hy-
vää valmistautumista ja riittävää järjestelmällisyyttä, jotta kaikista haastatelluista saadaan vertai-
lukelpoiset tiedot. Haastattelu voi olla joko vapaamuotoinen tai strukturoitu. Strukturoidussa haas-
tattelussa kaikkia ehdokkaita haastatellaan etukäteen laaditun kysymysluettelon mukaisesti. (Kau-
hanen 2004, 78 -79.) Vapaamuotoisessa haastattelussa edetään keskustelunomaisesti ilman tark-
kaan määriteltyjä kysymyksiä. Usein kuitenkin tietyt aihealueet käydään kaikkien kanssa läpi va-
paamuotoisessakin haastattelussa. Haastattelijalla voi olla esimerkiksi mukana tukisanalista kes-
kusteltavista aiheista. Haastattelija voi myös yhdistellä tarpeen mukaan strukturoitua ja vapaamuo-
toista haastattelua. Kuitenkin siten, että jokaiselle haastateltavalle haastattelutilanne ja -runko py-
syisivät samana. Näin taataan kaikkien tasa-arvoinen kohtelu sekä samat mahdollisuudet haastat-
telutilanteessa. 
 
Rekrytointihaastatteluun pitäisi varata riittävästi aikaa, yleensä 1-1,5 tuntia. Yleensä haastattelun 
yhteydessä haastattelijat haluavat nähdä työ- ja koulutodistukset joko alkuperäisinä tai kopioina. 
Haastattelussa voidaan työnhakijaa pyytää nimeämään yksi tai useampi henkilö, jotka voisivat tar-
vittaessa antaa lisätietoja hakijasta. Nämä voivat olla hakijan aikaisempiin työsuhteisiin liittyviä 
henkilöitä tai hänen vapaa-ajan yhteyksiinsä liittyviä keskeisiä henkilöitä. (Kauhanen 2004, 79.) 
Työhaastattelun tärkein tavoite on tehdä asianmukainen ja mahdollisimman ammattimainen hen-
kilön arviointi. Haastattelussa tehtyjen havaintojen pohjalta haastattelija muodostaa arvion henki-
löstä kohteena olevaa tehtävää ja uraa ajatellen. Tämän saavuttamista edesauttaa tietoisuus ja sel-
keä kuva haastattelun tavoitteesta. (Niitamo 2001, 23 – 24.) 
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Perehdyttämisellä tarkoitetaan Kupiaksen ja Peltolan (2009) mukaan niitä toimenpiteitä ja sitä tu-
kea, joiden avulla uuden tai uutta työtä omaksuvan työntekijän kokonaisvaltaista osaamista, työ-
ympäristöä ja työyhteisöä kehitetään niin, että hän pääsee mahdollisimman hyvin alkuun uudessa 
työssään, työyhteisössään ja organisaatiossaan sekä pystyy mahdollisimman nopeasti selviämään 
työssään tarvittavan itsenäisesti. Laajimmillaan perehdyttäminen kehittää perehtyjän lisäksi myös 
vastaanottavaa työyhteisöä ja koko organisaatiota. (Kupias & Peltola 2009, 19.) 
 
Uuden henkilön perehdyttäminen organisaatioon ja sen työtapoihin on tärkeä toimenpide, sillä hy-
vin suoritettuna se nopeuttaa uuden henkilön työtehon nostamista optimaaliselle tasolle. Vastuu 
uuden henkilön perehdyttämisestä on esimiehellä, mutta hän voi delegoida sen toteuttamisen jol-
lekin alaiselleen tai sille tiimille, johon uusi henkilö sijoittuu. Tärkeintä on, että perehdyttäminen 
suoritetaan mahdollisimman pian ja perusteellisesti. Tällöin vältytään muuten helposti aiheutuvilta 
virheitä, taloudellisilta vahingoilta ja työtapaturmilta. Useissa yrityksissä on laadittu perehdyttä-
mistä varten muistilistoja, joiden avulla varmistetaan, että kaikki keskeiset asiat on perehdyttämis-
jakson aikana käsitelty. Toisissa yrityksissä perehdyttämiseen ja työnopastukseen käytetään useita 
päiviä, jopa viikkoja. Tämä riippuu luonnollisesti henkilön työtehtävän luonteesta, koulutuksesta 
ja aikaisemmasta työkokemuksesta. (Kauhanen 2003, 87.) 
 
Hyvä perehdyttäminen käsittää sekä erilaiset käytännön toimet, jotka helpottavat työssä aloitta-
mista, että tulokkaan osaamisen kehittämisen ja varsinaisen opastuksen työtehtävään, työympäris-
töön ja koko organisaatioon. Hyvä perehdyttäminen ottaa huomioon tulokkaan osaamisen ja pyrkii 
hyödyntämään sitä mahdollisimman paljon jo perehdyttämisprosessin aikana. Tästä hyötyvät niin 
työnantaja, tulokkaan koko työyhteisö kuin tietysti tulokas itse. Hyvä perehdyttäminen auttaa kaik-
kia näitä tahoja onnistumaan. Vaikka esimies onkin aina viime kädessä vastuussa perehdyttämi-
sestä, tuen antamiseen ja käytännön toimenpiteisiin osallistuvat usein monet tahot: henkilöstöam-
mattilaiset, nimetyt perehdyttäjät ja työyhteisön jäsenet. Tulokkaan kokonaisvaltainen osaaminen 
tarkoittaa kaikkia niitä tietoja ja taitoja, joilla tulokas pääsee hyvin työn alkuun. Kaikkea työteh-
tävässä tarvittavaa osaamista ei ole mahdollista opettaa alussa ja uusi työntekijä siirtyy vähitellen 
organisaation yleisen koulutuksen ja kehittämisen piiriin. Perehdyttäminen ei tarkoita ainoastaan 
uusien tietojen ja taitojen kehittämistä, vaan auttaa parhaimmillaan työntekijää saamaan esille, 
parantamaan, tunnistamaan ja hyödyntämään hänellä jo olevaa osaamista. (Kupias & Peltola 2009, 
19-20.) 
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Kunnolla suoritettu perehdyttäminen ja työnopastus ovat olennainen osa työn hallintaa ja ne tuke-
vat myös henkilön työhyvinvointia. Perehdyttämisen keskeisin tavoite työhyvinvoinnin näkökul-
masta on saada henkilö tuntemaan olevansa tervetullut ja kuuluvansa tärkeänä osana uuteen työ-
yhteisöön. Hyvin suoritetun perehdyttämisen myötä syntyvät luontevat suhteet esimieheen, työto-
vereihin ja luottamushenkilöihin. Lisäksi perehdyttäminen vähentää jännittyneisyyttä ja tutustuttaa 
työympäristöön. Näin työtapaturmien ja turhien virheiden todennäköisyys vähenee. Hyvin suori-
tettu perehdyttäminen antaa hyvän perustan työssä viihtymiselle ja työnilon kokemiselle. Työ-
hönopastuksella tarkoitetaan sellaista järjestelmällistä toimintaa, jonka tavoitteena on työtehtävien 
omaksuminen ja hallinta. Työnopastus auttaa työn ja työskentelytapojen oppimisessa. Suurin virhe 
työnopastuksen toteuttamisessa on se, että opastus laiminlyödään. (Juuti & Vuorela 2015, 63 – 64.) 
 
Organisaatioissa kulttuurienväliseen oppimiseen varautuminen alkaa jo työntekijöiden rekrytointi- 
ja perehdytyskäytäntöjen kehittämisestä. Näiden organisointi heijastelee pitkälti myös organisaa-
tion ajatusmallia oppimisesta ja henkilöstön kehittämisestä. Kulttuurisen monimuotoisuuden huo-
mioiva perehdyttäminen tuo ainakin kolmenlaisia kysymyksiä ratkottavaksi. Ensinnäkin maahan-
muuttajataustaisen perehdyttämiseen tarvitaan uudenlaisia materiaaleja ja sisältöjä. Selkokielisesti 
laadittu perehdytysmateriaali helpottaa vieraskielisen henkilön lukemista ja ymmärtämistä. Pereh-
dyttämisen sisällöissä tarvitaan lisäksi suomalaisen työkulttuurin ja kirjoittamattomien sääntöjen 
avaamista perusteellisemmin kuin valtaväestöön kuuluville on tarpeen. Toiseksi maahanmuuttaja-
taustaisen perehdyttämiseen on varattava usein selvästi enemmän aikaa, koska vieraan kielen 
käyttö ohjaustilanteissa vie paljon aikaa ja energiaa kummaltakin osapuolelta. Usein työyhteisön 
monikulttuuristuessa joudutaan myös pohtimaan pitäisikö suomalaisessa työyhteisössä käyttää 
työkielenä jotakin muuta kuin suomen kieltä, esimerkiksi englantia, vai toimitaanko kenties mo-
nikielisesti. Kolmanneksi, työyhteisön monikulttuuristuessa se usein muuttuu tavalla, jossa kaikki 
yhteisön jäsenet hyötyvät perehdytyksestä kulttuuriseen monimuotoisuuteen. (Korhonen & Puu-
kari 2013, 54.) 
 
Ulkomaalaistaustaisen työntekijän perehdyttämisessä työhön koko työyhteisön sitoutuminen on 
merkityksellistä. Perehdytys voi vaatia erityisjärjestelyjä esimerkiksi työohjeiden kääntämisessä 
ja selkokieliseksi muuttamisessa. Perehdytys vaatii usein myös työyhteisöltä joustavuutta ja taval-
lista enemmän ajankäyttöä. Ulkomaalaistaustaisen työntekijän perehdyttämisen yhteydessä voi-
daan usein myös paikallistaa sellaisia työn ja toimintatapojen organisointeja, joita olisi syytä muut-
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taa. Työyhteisön ”perehdyttäminen” ulkomaalaistaustaisiin työntekijöihin ja ylipäänsä koko yksi-
kön toimintatapojen muuttaminen uutta monimuotoista toimintaympäristöä vastaavaksi vaatii kui-
tenkin johdolta ja koko työyhteisöltä paljon. Melko harvassa ovat toistaiseksi ne suomalaiset or-
ganisaatiot, jotka ovat omaksuneet tällaisen refleksiivisen ajattelutavan organisaation toimintata-
pojen sopeuttamisesta sen sijaan, että uudenlaista työvoimaa vain sopeutettaisiin organisaation tar-
peita vastaavaksi. (Sorainen 2014, 144 – 145.) 
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5 TUTKIMUSPROSESSI 
 
 
5.1 Taustaa 
 
Ajatus tutkimukseni aiheesta syntyi jouluna 2012 osallistuessani luennolle, jonka aiheena oli mo-
nikulttuurinen johtaminen. Luento oli osa hallintotieteen syventäviä opintojani ja tehtyäni luento-
päiväkirjan kyseisestä aiheesta pro graduni aihe oli jo lähtenyt muotoutumaan mielessäni. Olin jo 
aiemmin pohtinut monikulttuurisuutta työyhteisössä työskennellessäni monikulttuurisessa henki-
löstöalan yrityksessä, jossa työkielenä olivat sekä englanti että suomi, ja henkilöstö koostui usean 
eri kulttuuritaustan edustajista. Sittemmin olen ollut kiinnostunut työyhteisön vuorovaikutuksesta 
sekä vuorovaikutustaidoista. Monikulttuurisuus ja monimuotoisuus ovat mielenkiintoisia ilmiöitä 
tarkastella työyhteisöä juuri vuorovaikutuksen kautta. Monimuotoinen työyhteisö sekä rikastaa 
että haastaa työntekijöidensä vuorovaikutusta. Monimuotoinen työyhteisö haastaa myös johtami-
sen. Päiväkodin johtajan työnkuvaan kuuluu usein ainakin osin vastata henkilöstön rekrytoinnista 
päivähoitoyksikköön. Halusin tämän myötä tutkia monimuotoiseen henkilöstöjohtamiseen, erityi-
sesti rekrytointiin, liittyvää problematiikkaa varhaiskasvatuksen kentällä. Näkökulmaksi valitsin 
päiväkodin johtajien antamat merkitykset koskien monikulttuurista rekrytointia sekä sen kehittä-
mistä. Päiväkodin johtajat päivähoitoyksikön lähijohtajina näkevät läheltä arjen kulkua päiväko-
deissa, sillä heidän työpisteensä sijaitsevat usein päiväkotirakennuksissa ja näin toimivat lähellä 
henkilöstöä. He joutuvat työssään tekemisiin työyhteisön eri ilmiöiden kanssa ja heidän roolinsa 
on merkittävä, kun näitä ilmiöitä käsitellään työyhteisössä. Halusin tutkimukseni kautta kuvata 
päiväkodin johtajien näkemyksiä rekrytoinnista monimuotoistuvassa päivähoidon työkentässä. 
Hallintotieteen opiskelijana halusin tarkastella aihetta juuri johtamisen näkökulmasta. 
 
Päädyin keräämään empiirisen tutkimusaineistoni haastattelemalla päiväkodin johtajia. Hallinto-
tieteen opiskelijana minua kiinnosti, millaisia merkityksiä he antavat työyhteisön lähijohtajina mo-
nikulttuurisuudelle ja monikulttuuriselle rekrytoinnille. Halusin saada selville, millaisia asioita he 
pitävät tärkeänä koskien rekrytointitilannetta ja rekrytoinnin kehittämistä eri kieli- ja kulttuuritaus-
taisia työnhakijoita silmällä pitäen. Ennakkoajatuksena minulla tutkijana oli, että monikulttuuri-
sessa rekrytoinnissa ilmenisi asioita, joita olisi hyvä tietää ja ottaa huomioon verrattuna kan-
tasuomalaisten rekrytointiin. Perimmäisenä ajatuksenani oli saada tutkimukseni kautta lisättyä 
yleistä tietämystä monikulttuurisesta työyhteisöstä ja rekrytoinnista sekä tuoda esiin asioita, joita 
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siinä mahdollisesti rekrytoinnissa voitaisiin kehittää. Etukäteisoletuksenani oli siis se, että työnha-
kijakunnan monimuotoistuessa haastattelijan (yleensä päiväkodin johtajan) on huomioitava laa-
jemmin asioita rekrytointitilanteessa. Näin ollen halusin tutkia, millaisia merkityksiä rekrytoija eli 
päiväkodinjohtaja antaa rekrytointitilanteeseen, jossa hakija on eri kulttuuri- ja kielitaustainen kuin 
kantasuomalainen. Lisäksi minua kiinnosti, mitä ajatuksia päiväkodinjohtajilla nousee esille mo-
nikulttuurisen rekrytoinnin kehittämiseen sekä monikulttuuriseen työyhteisöön liittyen. 
 
5.2 Kvalitatiivinen tutkimus tutkimusotteena 
 
Kvalitatiivinen tutkimus eli laadullinen tutkimus tarkoittaa mitä tahansa tutkimusta, jonka avulla 
pyritään ”löydöksiin” käyttämättä tilastollisia menetelmiä tai muita määrällisiä keinoja. Laadulli-
nen tutkimus käyttää lauseita ja sanoja, kun taas määrällinen tutkimus pohjautuu lukuihin. Laadul-
lisessa tutkimuksessa ei pyritä määrällisen tutkimuksen mukaisiin yleistyksiin, vaan tarkoituksena 
on ilmiön kuvaaminen, ymmärtäminen ja mielekkään tulkinnan antaminen. Laadullisen tutkimuk-
sen avulla pyritään ilmiön syvällisempään ymmärtämiseen. Kvalitatiivisen tutkimuksen toteutta-
miseksi ei ole kvantitatiivisen eli määrällisen tutkimuksen kaltaista tarkkaa viitekehystä. Näin ol-
len laadullisen aineiston analyysi on syklinen prosessi, jossa ei ole kvantitatiivisen tutkimuksen 
lailla tiukkoja sääntöjä. (Kananen 2008, 24.) 
 
Laadullista tutkimusta voidaan kuvata prosessiksi. Koska laadullisessa tutkimuksessa aineiston-
keruun väline on inhimillinen eli tutkija itse (human instrument), voidaan aineistoon liittyvien nä-
kökulmien ja tulkintojen nähdä kehittyvän tutkijan tietoisuudessa vähitellen tutkimusprosessin ai-
kana. Tutkimustoiminta ymmärretään näin myös oppimisprosessiksi. (Kiviniemi 2007, 70.) Laa-
dullinen tutkimus tutkii yksittäistä tapausta ja antaa uuden näkökulman ja tavan ilmiön ymmärtä-
miseen. Siinä on tarkoituksena saada yhdestä havaintoyksiköstä irti mahdollisimman paljon eli 
tapausta käsitellään perusteellisesti syvyyssuunnassa. Laadullisessa tutkimuksessa ollaan kiinnos-
tuneita merkityksistä eli kuinka ihmiset kokevat ja näkevät reaalimaailman. Tutkija kerää itse tie-
don ja analysoi sen, minkä kautta reaalimaailma suodattuu tutkimustuloksiksi. Laadullisessa tut-
kimuksessa on usein suora kontakti tutkittavan ja tutkijan välillä. Tutkija voi mennä ilmiön pa-
riin ”kentälle” haastattelemaan tai havainnoimaan. Laadullinen tutkimus on usein kuvailevaa eli 
deskriptiivistä: tutkijaa kiinnostavat prosessit, merkitykset ja ilmiön ymmärtäminen sanojen, teks-
tien ja kuvien avulla. Tutkimuksessa käytetyt tutkimusmenetelmät vaikuttavat saatuihin tuloksiin. 
Kvalitatiivisen päättelyn logiikka on monesti induktiivista eli edetään yksittäisistä havainnoista 
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päätelmiin. (Kananen 2008, 25.)  
 
Laadullista tutkimusta voidaan luonnehtia prosessiksi myös siksi, että tutkimuksen etenemisen 
vaiheet eivät välttämättä ole etukäteen jäsennettävissä selkeisiin eri vaiheisiin, vaan tutkimusteh-
tävään tai aineistonkeruuseen liittyvät ratkaisut voivat muotoutua vähitellen tutkimuksen edetessä. 
Perusteluna tämän kaltaiselle tutkimusotteen avoimuudelle voidaan katsoa olevan tutkijan pyrki-
mys tavoittaa tutkittavien näkemys tutkittavana olevasta ilmiöstä tai ymmärtää ihmisen toimintaa 
tietynlaisessa ympäristössä. Kun aineistonkeruumenetelmien avulla päästään lähelle tutkittavaa 
kohdetta, tutkittavaan ilmiöön liittyvä arvoitus saa mahdollisuuden avautua ja myös tutkimusme-
netelmälliset ratkaisut voivat samalla täsmentyä. Tämän laadullisen tutkimuksen ominaispiirteen 
myötä painottuu tutkimuksen eri elementtien – esimerkiksi tutkimustehtävän, teorianmuodostuk-
sen, aineistonkeruun ja aineiston analyysin – joustava kehittyminen tutkimuksen aikana. Laadul-
linen lähestymistapa edellyttää tutkijalta oman tietoisuutensa kehittymisen tiedostamista tutki-
muksen kuluessa. Tutkijalla tulee olla myös valmiuksia tutkimuksellisiin uudelleenlinjauksiin. 
(Kiviniemi 2007, 70.) 
 
Laadullista tutkimusta voidaan kuvata myös jatkuvaksi päätöksentekotilaksi tai ongelmanratkai-
susarjaksi. Tutkimustehtävää tai -ongelmaa ei pystytä välttämättä täsmällisesti ilmaisemaan tutki-
muksen alussa, vaan se täsmentyy koko tutkimuksen ajan. Tällöin voidaan puhua erilaisista johto-
ajatuksista, johtolangoista tai työhypoteeseista, joiden kautta tutkimukseen liittyviä ratkaisuja teh-
dään. Nämä johtoajatukset muuttuvat ja mahdollisesti vaihtuvat kokonaan tutkimusprosessiin liit-
tyvien käytännön kenttäkokemusten myötä. Laadullisessa tutkimuksessa tarkastelu voi näkemyk-
sen ja ymmärryksen kehittyessä löytää uusia mielenkiinnon kohteita. Keskeistä on kuitenkin tut-
kimuksen kuluessa löytää sellaiset johtavat ideat, joihin tutkimukselliset ratkaisut perustuvat. On 
tärkeää tiedostaa, että avoimuus tutkimustehtävien kehittelyssä ei tarkoita suunniteltujen ja etukä-
teen pohdittujen johtoajatusten puutetta. Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan omat intressit ja tar-
kastelunäkökulmat vaikuttavat aineiston keruuseen ja siihen, millainen aineiston kerääntyy. Laa-
dullinen aineisto ei siis sellaisenaan kuvaa todellisuutta, vaan todellisuus välittyy tutkijan tulkin-
nallisten tarkasteluperspektiivien kautta. (Kiviniemi 2007, 71 – 73.) 
 
Lähdin toteuttamaan tutkimustani laadullisin menetelmin, koska sitä kautta halusin päästä lähem-
mäksi käytäntöä ja näin ollen syvemmälle kokemuksiin. Laadullisessa tutkimuksessa tutkijalla on 
enemmän vapauksia tarttua spontaaneihin aihealueisiin, joita esimerkiksi haastatteluista saattaa 
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nousta esille. Tutkimuksessani olenkin lähtenyt painottamaan empiriaa ja sieltä nousevia merki-
tyksiä, jotka ovat saaneet ohjata tutkimuksen suuntaa. Tutkimusprosessi on edennyt empirian ja 
teorian vuoropuheluna koko tutkimuksen teon ajan, vaikka ne ovatkin itse tutkimuksen sisällössä 
eritelty erillisiksi kokonaisuuksiksi. 
 
Myös tutkimuskysymykset ovat muotoutuneet koko tutkimusprosessin ajan. Moilasen & Räihän 
(2007) mukaan tutkimuskysymykset voivat tarkentua ennen aineiston keruuta tai aineiston keruun 
aikana. Aineisto voi myös olla olemassa ennen tutkimuskysymysten tarkentumista. Kussakin ta-
pauksessa tärkeintä on, että tutkijan kysymykset ja aineisto vastaavat toisiaan. (Moilanen & Räihä 
2001, 53.) Tutkimuskysymykset myös muuntuvat ja täsmentyvät tutkijan esiymmärryksen laajen-
tuessa ja syventyessä. Tutkija voi huomata kysymystensä pinnallisuuden tai monimielisyyden ja 
näin syventää ja täsmentää kysymyksiään. Hän voi löytää niihin uusia näkökulmia ja hylätä siten 
entisiä kysymyksiään. Uusien tutkimuskysymysten myötä tutkija tarkastelee asiaa uudesta näkö-
kulmasta ja alkaa etsimään uudenlaisia merkityksiä. Tutkimuksen induktiivinen lähtökohta tar-
koittaa juuri sitä, että perehtyessään aineistoonsa tutkija saa uusia vihjeitä siitä, millaiset merki-
tyksenannot voisivat olla aineiston kannalta kaikkein mielenkiintoisimpia ja hedelmällisimpiä. Sa-
masta aineistosta voidaan kuitenkin löytää myös erilaisia merkityksiä. Tämä ei tarkoita tulkinnan 
mielivaltaisuutta, vaan sitä, että asioilla ei ole merkityksiä itsessään. (Moilanen & Räihä 2007, 51 
– 52.) 
 
Tutkimuksen lähtökohtana on päiväkodin johtajien antamien merkitysten ja kokemusten tutkimi-
nen. Ihmisten kokemusten tulkinta, tutkiminen ja analysointi on usein haastavaa. Kuitenkin ihmis-
ten kokemukset ovat tärkeä tutkimuskohde, sillä yksilöiden kokemusmaailmasta oppimisesta voi 
hyötyä koko organisaatio eikä organisaatio voi muuttua ilman muutosta yksilötasossa. (Nyholm 
2008, 20.) Tämän tutkimuksen tarkoituksena on lisätä ymmärrystä monikulttuurisuudesta varhais-
kasvatuksen työyhteisöissä sekä saada tietoa liittyen eri kieli- ja kulttuuritaustaisten rekrytointiin. 
Sitä tarkastellaan esimiesten nostamien merkityksien kautta. Tutkimus tuo siis yksilönäkökulman 
(päiväkodin johtajat) työyhteisöjen monikulttuurisuuteen varhaiskasvatuksessa sekä rekrytointiin 
ja sen kehittämiseen. Yksilöiden kokemuksia tarkastellaan empiriasta käsin haastattelemalla Hel-
singin kaupungin päiväkotien johtajia. Tutkimus perustuu empiriaan, mutta sisältää teoreettisen 
viitekehyksen. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on ilmiön kuvaamista ja teoreettisen taustan 
hahmottamista ja kontekstualisointia. Empirian tasolla tarkastellaan monikulttuurista työyhteisöä 
ja rekrytointia käytännössä sekä tuodaan esille merkityksiä, joita esimiehet nostavat esille liittyen 
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monikulttuurisen rekrytoinnin kehittämiseen. 
 
5.3 Aineisto ja aineiston keruumenetelmä 
 
Tutkimus toteutettiin haastattelumenetelmällä. Haastattelua tekevän tutkijan tehtävänä on kuvata 
haastateltavan ajatuksia, käsityksiä, kokemuksia ja tunteita. Tutkijan käsitys todellisuuden luon-
teesta ohjaa, miten hän tehtäväänsä lähestyy. Tutkimuksen tiedonkeruutapaa, jossa henkilöiltä ky-
sytään heidän omia mielipiteitään tutkimuksen kohteista ja vastaus saadaan puhutussa muodossa, 
nimitetään suomen kielessä haastatteluksi (ruots. intervju, engl. Interview). Sanan interview ety-
mologia paljastaa osittain, mistä haastattelussa on kyse. Sanan perustana on ranskan entrevue, joka 
tulee verbistä entrevoir ”nähdä epätäydellisesti”, ”nähdä vilaukselta”. Taustalla on myös ranskan 
s'entrevoir ”käydä toistensa luona”, joka juontuu ranskan sanoista entre ”välillä” ja voir ”nähdä”. 
Sanan etymologia paljastaa osan haastattelun luonteesta. Se korostaa ensinnäkin sitä, että haastat-
telussa kaksi henkilöä tapaa toisensa. Haastattelu on siis sosiaalinen vuorovaikutustilanne. 
Toiseksi ilmenee, että haastattelussa nähdään väläys tai saadaan epätäydellinen kuva jostakin. 
Määritelmää voidaan täydentää toteamalla, että haastattelussa ennen kaikkea haastattelija saa ku-
van, joskin epätäydellisen, vastapuolen elämysmaailmasta ja hänen ajatusmaailmastaan. (Hirsjärvi 
& Hurme 2011, 41.) 
 
Hirsjärven ja Hurmeen (2011) mukaan haastatteleminen osana tutkimusta on vuorovaikutustilanne, 
jolle seuraavat piirteet ovat ominaisia: 
1) Haastattelu on ennalta suunniteltu, haastattelija on tutustunut tutkimuksen kohteeseen sekä käy-
tännössä että teoriassa. Tavoitteena on, että haastattelija saa luotettavaa tietoa tutkimustehtävän 
kannalta tärkeiltä alueilta. 
2) Haastattelu on haastattelijan alulle panema ja ohjaama. 
3) Haastattelija joutuu tavallisesti motivoimaan haastateltavaa sekä pitämään yllä hänen motivaa-
tiotaan. 
4) Haastattelija tietää roolinsa, mutta haastateltava oppii sen haastattelun kuluessa. 
5) Haastateltavan täytyy luottaa siihen, että annettuja tietoja käsitellään luottamuksellisesti. 
Kyseinen kuva haastattelusta on kuitenkin ihanne, jota tuskin koskaan saavutetaan. (Hirsjärvi & 
Hurme 2011, 43.) 
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Tutkimushaastatteluja on erilaisia. Eroja tutkimushaastattelujen välille syntyy pääasiassa struktu-
rointiasteen perusteella, toisin sanoen riippuen siitä, kuinka kiinteästi kysymykset on muotoiltu ja 
missä määrin haastattelija jäsentää tilannetta. Haastattelunimikkeiden valikoima on kirjava ja osin 
jopa sekava. Samoillakin nimillä saatetaan puhua täysin erilaisista menetelmistä ja samantapaisista 
menetelmistä käyttää eri nimiä. Strukturoitu, standardoitu lomakehaastattelu muodostaa oman 
luokkansa ja toisaalta kaikki muut haastattelun lajit oman luokkansa. Näitä ovat muun muassa 
strukturoimaton haastattelu, puolistrukturoitu haastattelu, syvähaastattelu sekä kvalitatiivinen 
haastattelu. (Hirsjärvi & Hurme 2011, 43 – 44.) 
 
Tutkimusmenetelmäksi valikoitui teemahaastattelu. Teemahaastattelussa olennaisinta on haastat-
telun eteneminen keskeisten teemojen varassa. Teemahaastattelu kohdennetaan valittuihin teemoi-
hin, joista haastattelun aikana keskustellaan. Tämä mahdollistaa sen, että tutkittavien ääni tulee 
kuulluksi. Teemahaastattelussa keskeisimpänä huomioidaan ihmisten tulkinnat asioista sekä hei-
dän asioille antamat merkitykset. Teemahaastattelu on lähempänä strukturoimatonta haastattelua. 
Teemahaastattelu on puolistrukturoitu menetelmä, jossa haastattelun aihepiirit, teema-alueet, ovat 
samat kaikille. Muille puolistrukturoiduille haastatteluille on tyypillistä, että esimerkiksi kysy-
mykset tai jopa kysymysten muoto on kaikille sama. Teemahaastattelussa ei ole niin tarkkaa muo-
toa ja järjestystä kuin strukturoidussa lomakehaastattelussa. Se ei ole myöskään täysin vapaa niin 
kuin syvähaastattelu. (Hirsjärvi & Hurme 2011, 47 – 48.) 
 
Teemahaastattelussa haastattelija varmistaa, että kaikki etukäteen valitut teema-alueet käydään 
haastateltavan kanssa läpi, mutta niiden järjestys ja laajuus voivat vaihdella haastattelusta toiseen. 
Haastattelijalla on jonkinlainen tukilista käsiteltävistä asioista, mutta ei valmiita kysymyksiä. 
Avoimessa haastattelussa taas tilanne muistuttaa kaikkein eniten tavallista keskustelua. Haastatte-
lija ja haastateltava keskustelevat tietystä aiheesta, mutta kaikkien haastateltavien kanssa ei käydä 
läpi esimerkiksi samoja teema-alueita. Tällaista haastattelua kutsutaan joskus syvähaastatteluksi, 
mutta sille voidaan antaa myös muita kriteereitä. Kuitenkin teemahaastattelun ja ns. syvähaastat-
telun välille on vaikea vetää rajaa, sillä myös teemahaastattelussa voidaan päästä hyvinkin syvälle 
käsiteltäviin teemoihin. (Eskola & Vastamäki 2010, 28 – 29.) 
 
Teemahaastattelussa haastattelijalla on mielessään joukko asioita, teemoja, joita hän aikoo jokai-
sen haastateltavan kanssa käsitellä. Teemat voidaan valita intuition perusteella, kirjallisuudesta 
käsin tai johtaa ne teoriasta. Olennaista teemoja miettiessä on muistaa se tutkimustehtävä, johon 
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hakee vastausta, sillä juuri tutkimustehtävä sitoo kokonaisuuden yhteen ja oikeuttaa erilaisten ky-
symysten esittämisen. Hyvässä tutkimuksessa käytetään kaikkia edellä mainittuja keinoja – niin 
luovaa ideointia ja aihepiirin tuntemusta kuin aikaisempia tutkimuksia ja aiheeseen sopivaa tai 
sopivia teorioita. (Eskola & Vastamäki 2010, 35.) 
 
Teemahaastatteluaineistoa on pääasiassa analysoitu teemoittelemalla ja tyypittelemällä. Edellinen 
tarkoittaa aineiston jäsentämistä teemojen mukaisesti ja tämän jälkeen sen pelkistämistä. Jälkim-
mäisellä tarkoitetaan erilaisten tyyppikuvausten konstruoinnista aineistosta. Teemahaastattelun 
yksi vahvuus on siinä, että kynnys aineistosta analyysiin ei ole niin korkea kuin monesti laadullisen 
aineiston kanssa. Aineiston voi nimittäin järjestää litteroinnin jälkeen uudestaan teemoittain eli 
niin, että jokaisen teeman alla on kaikkien haastateltavien vastaukset tähän teemaan. Tämän jäl-
keen aineistoa on helppo analysoida teemoittain: ensin otetaan yksi teema ja sen sisältä antoisim-
malta vaikuttava vastaus ja tarkastellaan mitä se sisältää. Tällä tavoin konstruoitua kuvaa muoka-
taan seuraavan haastattelun avulla, kunnes koko aineisto on käyty läpi. Toisaalta aineistoa voi lu-
kea myös tapaus kerrallaan. Tässä vaiheessa mukaan tulee kytkeä myös teoria ja aikaisemmat tut-
kimustulokset. (Eskola & Vastamäki 2010, 43.) 
 
Päädyttyäni tutkimaan monikulttuurista rekrytointia aloin pohtimaan tutkimuksen empiirisen 
osion toteuttamista. Melko nopeasti päätin haastatella päiväkodin johtajia, sillä päivähoito työ-
kenttänä oli itselleni tuttu työskenneltyäni lastentarhanopettajana edellisinä vuosina. Ajattelin tut-
kimuksestani olevan hyötyä päivähoidolle, sillä työkokemukseni kautta olin huomannut päivähoi-
don monimuotoistuvan niin asiakaskunnan kuin työntekijöidenkin suhteen. Lisäksi hallintotieteen 
opiskelijana sekä toimiessani myöhemmin päivähoitoyksikön varajohtajana olin kiinnostunut joh-
tajuudesta päivähoidossa sekä sen kehittämisestä. Myös työyhteisön vuorovaikutussuhteet ovat 
aina kiinnostaneet, minkä vuoksi olen opiskellut työnohjausta. Näin ollen myös työyhteisöllinen 
ote näkyy tutkimuskysymyksissäni sekä haastattelurungossani. 
 
En lähtenyt keräämään tutkimukseni empiiristä aineistoa tarkasti rajatuilla kysymyksillä, vaan tar-
koitus oli saada haastateltavien ääni esille avoimemman, ns. puolistrukturoidun, haastattelumene-
telmän myötä. Tämä tarkoittaa tutkimuksessani sitä, että haastattelurunko on laadittu tukisanalis-
tan muotoon. Myös haastattelun edetessä olen voinut muokata haastattelun kulkua tilanteen mu-
kaan eli haastattelijan roolini on ollut olla aktiivisesti kuulolla, millaisia aiheen kannalta tärkeitä 
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merkityksiä haastattelusta nousee esille ja ohjata haastattelua niiden mukaisesti. Kuulemalla käy-
tännöstä nousevia erilaisia kokemuksia ja merkityksiä on tutkimukseni kautta voitu saada moni-
kulttuurisesta työyhteisöstä ja johtamisesta syvempää ymmärrystä ja laajempaa näkökulmaa kuin 
mitä oltaisiin saatu esimerkiksi lomaketutkimuksen kautta. Myös tutkimalla kyseistä ilmiötä käy-
tännön toimijoista käsin, voidaan organisaatioon saada merkittävää tietoa rekrytoinnin toteutumi-
sesta ja siihen liittyvistä kehittämistarpeista. 
 
5.3 Aineiston keruu  
 
Lähdin valikoimaan haastatteluun osallistuvia päiväkodin johtajia lähdin alueellisesti. Kävin läpi 
Helsingin kaupungin tietokeskuksen tilastoja alueista, joissa asuu eniten maahanmuuttajia ja lähe-
tin sähköpostikyselyitä aiheesta tietäville Helsingin kaupungin virastoissa toimiville asiantunti-
joille (mm. varhaiskasvatusvirasto ja maahanmuuttovirasto). Näiden perusteella päädyin soitta-
maan pääasiassa Itä- ja Pohjois-Helsingin alueiden päiväkotien johtajille. Lisäksi sain vinkkejä 
haastatteluun osallistuvilta päiväkodinjohtajilta muista päiväkodinjohtajista, jotka sopisivat koke-
muksensa kautta tutkimukseen. Haastatteluun osallistuvien kriteerinä oli se, että he johtivat moni-
kulttuurista työyhteisöä. Tarkoittaen sitä, että heidän johtamassaan työyhteisössä työskenteli sillä 
hetkellä eri kieli- ja kulttuuritaustaisia henkilöitä. Näiden eri kieli- ja kulttuuritaustaisten henkilöi-
den työtehtävillä tai ammattinimikkeellä ei ollut merkitystä.  
 
Haastatteluun osallistui lopulta kuusi päiväkodinjohtajaa. Haastateltavat olivat koulutukseltaan 
lastentarhanopettajia. He olivat joko käyneet kaksivuotisen opistotasoisen lastentarhanopettajan 
koulutuksen (vanha koulutus) tai kasvatustieteen kandidaatin tutkinnon sisältäen lastentarhanopet-
tajan opinnot. He työskentelivät joko Itä- tai Pohjois-Helsingin alueella. Alaisia heillä oli 22-36. 
Kokemusta monikulttuurisen työyhteisön johtamisesta oli vähintään kaksi vuotta, mutta suurim-
malla osalla yli kymmenen vuotta. Johtamiskokemusta päivähoidosta haastateltavilla oli 13-33 
vuotta. 
 
Saatuani sovittua haastattelut aloin valmistelemaan haastattelurunkoa. En halunnut sen olevan ko-
vin tarkkaan etukäteen määritelty, vaan halusin siihen vain käsiteltävät aiheet eli teemat, jotta haas-
tattelusta ei tulisi liian tiukasti rajattua. Halusin siis antaa myös spontaanimmille ajatuksille mah-
dollisuuden nousta esiin, kuitenkin aihepiirin rajoissa pysyen. Lisäksi luotin omaan kykyyni ohjata 
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haastattelua aiemman kokemukseni perusteella, joten koin, etten tarvitse siihen tarkkoja kysymyk-
siä. Annoin myös haastateltaville oman pelkistetyn haastattelurungon tullessani haastattelutilan-
teeseen, jotta he saavat kokonaiskuvan haastattelusta ja sen aiheista (LIITE1). Ensimmäinen haas-
tattelu toimi esihaastatteluna, jonka aikana tarkkailin haastattelurungon toimivuutta. Haastattelu 
eteni pääasiallisesti hyvin, joten isompia muutoksia siihen ei tarvinnut tehdä.  
 
5.4 Aineiston analyysi 
 
Laadullisessa tutkimuksessa analyysi on mukana koko tutkimusprosessin eri vaiheissa ja se ohjaa 
itsessään tutkimusprosessia ja tiedonkeruuta. Laadullinen tutkimus mahdollistaa tutkittavan ilmiön 
syvällisen ymmärtämisen, antaa mahdollisuuden ilmiön syvälliseen ja rikkaaseen kuvaamiseen ja 
selittämiseen. (Kananen 2008, 24.) Sisällönanalyysissa, joka on laadullinen analyysimenetelmä, 
voidaan erottaa kaksi tapaa: sisällön analyysi ja sisällön erittely. Sisällön analyysilla pyritään ku-
vaamaan aineistoa sanallisesti tiiviissä ja yleisessä muodossaan. Analyysin tavoitteena on tuottaa 
ilmiöstä sanallinen ja selkeä kuvaus, mikä vaatii aineiston tiivistämistä ja uutta muotoa. Sisällön 
analyysin vaiheisiin sisältyvät aineiston pelkistäminen eli redusointi, klusterointi ja abstahointi. 
Klusteroinnissa koodattu aineisto käydään läpi ja siitä etsitään samanlaisuuksia ja eroavuuksia. 
Samaan asiaan liittyvät käsitteet ryhmitellään yhdeksi luokaksi ja se nimetään sisältöä kuvaavalla 
nimellä. Abstrahointivaiheessa erotetaan oleellinen tieto epäoleellisesta ja tehdään teoreettinen kä-
sitteistö. Luokituksia yhdistetään laajemmiksi käsitteiksi. Sisällön analyysi voidaan tehdä aineisto- 
tai teorialähtöisesti. Sisällön erittelyssä sen sijaan aineistoa kuvataan kvantitatiivisesti. (Kananen 
2008, 94.) 
 
Sisällön analyysivaiheet (Kananen 2008, 94): 
Aineiston litterointi 
Analyysiyksikön määrittely 
Aineistoon perehtyminen ja kokonaisnäkemyksen muodostaminen 
”Keskustelu” aineiston kanssa ja koodaus 
Aihekokonaisuuksien jakaminen osiin, alaluokkien etsiminen 
Vuoropuhelu aineiston kanssa tutkimuskysymysten mukaisesti 
Luokkien yhdistäminen ja uudelleen nimeäminen 
Jäsentely ja kuvaaminen 
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Tutkimus aloitetaan puhtaaksikirjoittamalla haastattelut tekstimuotoon eli litteroinnilla. On hyvä 
muistaa perehtyä aineiston sisältöön lukemalla se läpi useampaan kertaan jo heti alussa. Lukemi-
nen ja perehtyminen toistetaan jokaisen uuden aineiston yhteydessä, sillä tiedonkeruu ja analyysi 
kulkevat vierekkäin laadullisessa tutkimuksessa. Litteroinnin jälkeen tapahtuu analyysiyksikön 
määrittely. Analyysiyksikkönä voi olla sana, lause tai lauseista muodostunut kokonaisuus. Aineis-
toon tulisi perehtyä heti, muodostaa kokonaiskuva ja laatia siitä lyhyt tiivistelmä. Keskustelussa 
aineiston kanssa mietitään, mitä eri sanomiset tarkoittavat ja kirjoitetaan sitten huomiot ylös. Ai-
neisto alkaa hahmottua kirjoittajalle pikkuhiljaa. Seuraavaksi aihekokonaisuudet jaetaan pienem-
piin osiin eli alaluokkiin. Luokkien välille pyritään löytämään loogisia yhteyksiä, jotta aineiston 
rakenne tulisi esiin. Luokkien yhdistelyn tarkoituksena on nostaa yleistettävyystasoa. (Kananen 
2008, 94 – 95.) 
 
Aineiston tulkintaan vaikuttavat tutkijan taustat, tiedot ja asenteet eli tutkijan viitekehys. Tutkija 
havainnoi ilmiötä ja jakaa sen osiin, joita hän peilaa omiin mielikuviinsa tai viitekehykseensä et-
sien sieltä havainnolleen vastinpareja tai tarttumakohtia. Jokaisen ihmisen näkee ilmiön omalla 
tavallaan, sillä ihmisten viitekehykset ovat erilaisia. Reaalimaailmoja on yhtä monia kuin niiden 
havainnoijiakin. Tämä johtaa siihen, että tulkinnat voivat vaihdella tulkitsijasta (tutkijasta) toiseen. 
Laadullisessa tutkimuksessa ei ole kvantitatiivisen tutkimuksen tapaan tiukkoja tulkintasääntöjä, 
joita voitaisiin soveltaa aineiston tulkintaan ja saada näin eri tulkitsijoilta samat tulkinnat. (Kana-
nen 2008 96 – 97.)   
 
Tutkija vaikuttaa tulkintaan kahdessa vaiheessa. Hän tulkitsee ilmiön oman viitekehyksensä kautta 
ja purkaa tulkinnan takaisin ymmärrettävään muotoon (teksti) käyttäen omaa kieltään ja sen koo-
dausjärjestelmää. Laadullisessa tutkimuksessa on kysymys siis ymmärtämisen ongelmasta, joka 
on kaksisuuntainen. Peruskysymys on, miten tutkija voi ymmärtää, mitä toinen (tutkittava) hänelle 
kertoo. Sama ongelma tulee vastaan uudelleen, kun tutkija laatii raportin. Tällä tarkoitetaan sitä, 
miten lukija tai arvioitsija ymmärtää tutkijan tulkinnan. Tulkintaa kirjoittaessaan tutkija samalla 
tulee paljastaneeksi myös omaa itseään ja näkökulmiaan. Jos käännämme asian toisinpäin, niin 
tulkintaa voidaan käyttää myös tutkijan analysointiin. Samasta ilmiöstä voidaan saada monia tul-
kintoja. Kaikki tulkinnat ovat oikeita, mikäli ne ovat perusteltuja. (Kananen 2008, 97.) 
 
Laadullisen aineiston analyysin vaiheessa tutkijan täytyy selvittää itselleen se, mitä hän aineistos-
taan hakee ja minkä vuoksi hän on sen kerännyt. Perinteisesti aineistojen tehtävä on ollut testata 
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hypoteeseja. Tutkijalla on ollut jokin tutkimuskysymys, johon hän lähtenyt hakemaan aineistos-
taan vastausta. Aineistojen tehtävänä voidaan kuitenkin nähdä olevan myös hypoteesien keksimi-
sen. Laadulliset aineistot siis vauhdittavat tutkijan ajattelua, eivät latista tai rajoita sitä. Aineistojen 
avulla tutkijan on mahdollista löytää uusia näkökulmia, ei pelkästään todentaa ennestään epäile-
määnsä. Näin laadullinen tutkimus toimii: ei vain pyydetä vastauksia tutkijan konstruoimiin kysy-
myksiin, vaan vastaajat voivat vapaasti tuottaa käsityksensä tutkittavasti asiasta. Lähtökohta voi 
olla myös se, että tutkija hakee ideansa aineistostaan. Ideoiden keksiminen riippuu tutkijan intui-
tiosta ja luovasta mielikuvituksesta. (Eskola 2007, 162.) 
  
Lisäksi tutkijan täytyy pohtia, mikä hänen suhteensa on teoriaan. Vaihtoehtoja on monia, mutta 
puhutaan esimerkiksi aineistolähtöisestä, teoriasidonnaisesta tai teorialähtöisestä tutkimuksesta. 
Aineistolähtöisessä analyysissa on tarkoituksena konstruoida teoria aineistosta. Teoriasidonnai-
sessa analyysissa on teoreettisia kytkentöjä, mutta se ei suoranaisesti nouse teoriasta tai pohjaudu 
teoriaan. Teorialähtöisessä analyysissa lähdetään taas klassisen mallin mukaisesti teoriasta ja pa-
lataan siihen takaisin empiriassa käynnin jälkeen. (Eskola 2007, 162 – 163.) 
 
Aluksi tutkimuksen tarkoituksena oli keskittyä monikulttuuriseen rekrytointiin ja sen kehittämi-
seen. Tutkimushaastattelujen myötä huomasin kuitenkin, että monikulttuurisuus työyhteisössä 
nousi aiheena enemmän esille kuin olin sen alkujaan olettanut. Näin ollen työyhteisöllinen teema 
muodostui yhdeksi merkittäväksi teemaksi rekrytoinnin ja sen kehittämistarpeiden ohella. Lähdin 
käsittelemään litteroimaani haastatteluaineistoa teemoittelun kautta. Kuuntelin haastatteluja tieto-
koneelta samalla kun tein muistiinpanoja litteroimaani aineistoon. Hahmottelin aineiston tee-
moiksi ja alaluokiksi muistiinpanojeni pohjalta, jonka jälkeen tein aineistosta hahmotelman huo-
neeni seinälle, jotta minulla olisi helpompi nähdä kokonaisuus. Kun olin tehnyt kyseisen käsite-
kartan seinälleni, lähdin yhdistämään käsitteisiin sopivat haastattelujen suorat lainaukset teemojen 
ja niiden alaluokkien alle. Kun tämä oli valmis, aloin kirjoittamaan tutkimustuloksiani auki. Tut-
kimustulosten kirjoittaminen on toiminut prosessinomaisesti. Olen uudelleenjärjestänyt ja muo-
kannut teemoja ja niiden alalukuja koko kirjoittamisprosessin ajan peilaten niitä samalla tutkimus-
kysymyksiini. Niin ikään tutkimuskysymykset ovat täsmentyneet aineiston perusteella. Tutkimus-
prosessi on edennyt dialogisesti aineiston ja teorian välillä, ja sekä teoriataustan kirjoittamista että 
aineiston analyysia olen tehnyt lomittain. Näin ollen teoriapohja ei ole suoranaisesti vaikuttanut 
aineiston analyysiin vaan teoria ja aineisto ovat käyneet keskustelua ja muokkautuneet tutkimuk-
seni alusta lähtien.  
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5.5 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys 
 
Tutkimuksen luotettavuuden, uskottavuuden ja eettisen hyväksyttävyyden edellytyksenä on, että 
tutkimus tehdään hyvää tieteellistä käytäntöä noudattaen. Tutkimuksen edetessä hyvän tieteellisen 
käytännön noudattaminen on yksi luotettavuuden ydinkysymys. Lisäksi osa luotettavuutta on tut-
kimuseettinen pohdinta tutkimuksen laatimisen kaikissa vaiheissa. Tutkimusaiheen ja –metodin 
valinta sisältää niin ikään eettisiä valintoja. Tutkimus tulee suunnitella, toteuttaa ja raportoida hy-
vää tieteellistä tapaa, rehellisyyttä sekä tarkkuutta noudattaen. Tutkimus ei saa vahingoittaa ketään. 
Tutkija on vastuussa tutkimuksen tuloksista ja niiden vaikutuksista tutkittaville. (Fonsén 2014, 92 
– 93.) 
 
Tutkittaville en kertonut ennen tutkimushaastatteluja tutkimuksen aiheesta muuta kuin, että se kä-
sittelee monikulttuurista rekrytointia ja sen kehittämistä. En halunnut vaikuttaa haastatteluiden si-
sältöihin ohjaamalla sitä etukäteen annetuilla teemoilla, vaan halusin saada näin esille spontaanim-
pia vastauksia. Haastateltavat saivat kuitenkin pelkistetyn haastattelurungon haastattelun alussa. 
Haastateltaville painotin ehdotonta anonymiteetin suojaa, jotta luottamuksellisuuden kautta he us-
kaltaisivat tuoda esille mahdollisesti aiheeseen liittyviä arkojakin aiheita. Tulosten julkistamisen 
suhteen olen kiinnittänyt huomiota suoriin lainauksiin haastatteluista, jotta niistä ei nousisi esille 
mitään henkilöllisyyttä paljastavaa. Näin ollen haastattelulainausten perään olen merkinnyt haas-
tateltavan ainoastaan kirjaimella H ja erotellut haastattelut numeroilla (H1, H2, H3…). Lisäksi 
kuvauksessa haastateltavista en ole erotellut esimerkiksi ikää, työkokemusta, aluetta tai sukupuolta, 
vaan haastateltavia on kuvailtu joukkona. Suorien lainausten kautta haastateltavan ääni tulee suo-
remmin esille ja lukija voi niiden kautta arvioida tutkimuksen tuloksia ja luotettavuutta.  
 
Haastatteluiden aikana käytin termejä maahanmuuttajataustainen tai monikulttuurinen hen-
kilö/työntekijä. Päädyin kuitenkin myöhemmin tutkimusta kirjoittaessani käyttämään käsitettä ”eri 
kieli- ja kulttuuritaustainen”, sillä en ole tutkinut kokemuksia juuri maahanmuuttajataustaisista, 
vaikka maahan muuttaminen onkin usein syynä henkilön eri kieli- ja kulttuuritaustaisuuteen. Li-
säksi monikulttuurinen henkilö on ilmaisultaan epämääräinen eikä näin ole edes yleisesti käy-
tössä. ”Eri kieli- ja kulttuuritaustainen” nousee esille teoriataustasta ja ilmaisee käsitteenä parem-
min, mistä on kyse. Lisäksi se kuulostaa tutkijasta neutraalilta ilmaisulta. Tämä asia on voinut 
kuitenkin vaikuttaa haastateltavien vastauksiin ja mielikuviin haastattelujen aikana. Koen silti, että 
puhuimme haastattelussa samasta aiheesta eli monikulttuurisuudesta työyhteisössä sekä eri kieli- 
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ja kulttuuritaustaisten rekrytoinnista.  
 
Laadullisen tutkimuksen lähtökohtana on tutkijan avoin subjektiviteetti ja sen myöntäminen, että 
tutkija on itse tutkimuksensa keskeinen tutkimusväline. Näin ollen laadullisen tutkimuksen pää-
asiallisena luotettavuudenkin kriteerinä voidaan pitää tutkijaa itseään. (Eskola & Suoranta 1998, 
211.) Tutkimuksessani olen lähtenyt tutkimaan organisaatiota, jossa työskentelen. Näin ollen tut-
kijan objektiivisuuden pohtiminen nousee tärkeäksi tässä tutkimuksessa. Tutkimushaastatteluiden 
aikana en kuitenkaan vielä työskennellyt organisaatiossa. Tutkimusta tehdessäni olen huomannut 
pystyväni paneutumaan syvemmin ja kykeneväni löytämään asioiden eri yhteyksiä johtuen omasta 
läheisestä suhteestani tutkittavaan alaan. Näen tässä hyvänä puolena juuri aiheen syvemmän ym-
märtämisen. Toisaalta liian läheinen suhde tutkittavaan aiheeseen saattaa vaikuttaa tutkimuksen 
tekemiseen siten, että tutkija voi tarkastella aihetta vain tietystä, tutusta, näkökulmasta. Tutkimuk-
seen osallistuvat eivät ole olleet minulle entuudestaan tuttuja, eivätkä myöskään yksiköt, joissa he 
työskentelivät. Myöhemmin haastattelujen jälkeen työskennellessäni kyseisessä isossa organisaa-
tiossa en ole ollut tekemisissä haastateltavien enkä kyseisten yksiköiden kanssa. 
 
Tutkimuksen luotettavuuteen liittyvät käsitteet reliaabelius ja validius. Tutkimuksen reliaabelius 
tarkoittaa tutkimustulosten toistettavuutta. Validius tarkoittaa taas tutkimusmenetelmän kykyä mi-
tata sitä, mitä on tarkoituskin mitata. Kvalitatiivisissa tutkimuksissa reliaabelius ja validius ovat 
saaneet erilaisia tulkintoja. Perinteisesti käsitteet onkin liitetty kvantitatiiviseen tutkimukseen. Esi-
merkiksi laadullista haastattelututkimusta tehdessä tutkija voi aiheellisesti ajatella, että ihmistä 
koskevat kuvaukset ovat ainutlaatuisia eikä näin ollen kahta samanlaista tapausta voi olla. Näin 
ollen laadullisessa tutkimuksessa perinteiset luotettavuuden (reliaabelius) ja pätevyyden (validius) 
arvioinnit eivät tule kyseeseen. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2013, 231 – 232.) 
 
Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen luotettavuuteen liittyviä ydinasioita ovat henkilöiden, 
paikkojen ja tapahtumien kuvaukset. Validius merkitsee kuvauksen ja siihen liitettyjen selitysten 
ja tulkintojen yhteensopivuutta. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kohentaa tutkijan tarkka 
selostus tutkimuksen toteuttamisesta. Laadullisen aineiston analyysissa on keskeistä luokittelujen 
tekeminen. Lukijalle tulisi kertoa luokittelun syntymisen alkujuuret sekä luokittelujen perusteet. 
Tulosten tulkinta vaatii tutkijalta kykyä punnita vastauksia ja saattaa niitä myös teoreettisen tar-
kastelun tasolle. Tässä tulisi pystyä kertomaan, mihin tutkija perustaa päätelmänsä. Lukijaa auttaa, 
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mikäli tutkimusselosteita rikastetaan suorilla haastatteluotteilla tai muilla autenttisilla dokumen-
teilla. (Hirsjärvi ym. 2013, 232 – 233.) 
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6 MONIKULTTUURINEN TYÖYHTEISÖ JA REKRYTOINTI VARHAISKASVATUKSESSA 
 
 
6.1. Monikulttuurisen työyhteisön mahdollisuudet ja haasteet sekä ominaispiirteet 
 
Yksi empiirisestä aineistosta esille noussut teema oli esimiesten kokemukset eri kieli- ja kulttuu-
ritaustaisista työntekijöistä työyhteisössään. Haastateltavilta kysyttiin, mitä monikulttuurisuus on 
tuonut heidän työyhteisöön ja miten se mahdollisesti näyttäytyy henkilöstön välisessä vuorovai-
kutuksessa. Lisäksi haastateltavilta kysyttiin monikulttuuriseen työyhteisöön liittyvistä mahdolli-
suuksista ja haasteista. Aiheen tarkoituksena oli pohjustaa haastattelua ja virittää keskustelua mo-
nikulttuurisuudesta työelämässä. Kuitenkin aihe osoittautui sellaiseksi, josta nousi enemmänkin 
keskusteltavaa. Haastatteluista kävi ilmi, että työyhteisön monikulttuurisuus on ollut sekä rikkaus 
että toisaalta myös tuonut haasteita. Kulttuurinen erilaisuus koettiin ympäristöä rikastavana sekä 
työyhteisön jäsenten näkökulmia avartavana tekijänä. Aineistosta nousi esille monikulttuurisen 
työympäristön ominaispiirteinä kysymisen ja keskustelun kulttuuri, jatkuva vuoropuhelu sekä avun 
ja tuen antaminen eri kieli- ja kulttuuritaustaiselle työntekijälle. Lisäksi ns. ”kulttuuritulkkien” 
koettiin helpottavan eri kieli- ja kulttuuritaustaisten lasten päivähoidon aloitusta. 
 
Monikulttuurisessa ympäristössä koettiin eri kieli- ja kulttuuritaustaisten työntekijöiden antina se, 
että asiakaskunnassakin saattoi olla samasta kulttuurista olevia ja mahdollisesti samaa kieltä pu-
huvia perheitä. Näin ollen eri kieli- ja kulttuuritaustaiset työntekijät pystyvät toimimaan eräänlai-
sina ”kulttuuritulkkeina” työntekijöiden ja monikulttuurisen asiakaskunnan välillä. Näin ollen voi-
daan esimerkiksi väärinkäsityksiltä ja ihmetyksiltä välttyä. Kulttuuritulkkien avulla voidaan hel-
pottaa päivittäistä kommunikointia lasten ja heidän perheidensä kanssa erityisesti päivähoidon 
alussa, kun yhteistä kieltä ei välttämättä vielä ole. Samasta kulttuurista oleva työntekijä voi olla 
myös osaltaan pehmentämässä perheiden ja lapsen suomalaisen päivähoidon aloittamista. Samasta 
kulttuurista tuleva päivähoidon työntekijä voi toimia kantasuomalaisten ja eri kulttuurista tulevan 
perheen välissä selittäen kummallekin osapuolelle kulttuurien tapoja ja perinteitä. Päivähoidon 
työntekijää ei toki käytetä virallisena tulkkina esimerkiksi lapsen varhaiskasvatussuunnitelmaan 
liittyvässä keskustelussa vanhempien kanssa. Niihin käytetään ulkopuolista tulkkipalvelua. Haas-
tatteluista kävi ilmi, että samasta kulttuurista tuleva päiväkodin työntekijä voi lisätä myös asiakas-
perheen luottamusta suomalaista päivähoitoa kohtaan. 
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”Et ihan selkeesti huomaa, kun meillä on monikulttuurisii työntekijöitä, niin vaikuttaa 
se toisaalta niihin monikulttuuristen perheiden luottamukseenki jollain tavalla. 
Että ”ahaa, se on täällä töissä.”. Että se on niinku tän järjestelmän sisällä täällä yh-
teiskunnassa.”-H1 
 
”Et rikkaus tietenki, jos aatellaan, että meillä sattuu olemaan myös samankielisiä lap-
sia. Mut että lapsetki on sitä varten täällä tietenki, että ne oppii suomea. Ettei oo niinku 
tarkotuksenmukasta tietenkää, että he sitten puhuisivat sitä omaa äidinkieltä näiden 
työntekijöiden kanssa. Mutta jossain tilanteessa on ollut myös apua siitä, että on sat-
tunu olemaan samankielisiä.”-H2 
 
”Ja se mikä on rikkaus on sitte, jos sattumoisin siin talossa on asiakasperheitä saman 
kulttuurin edustajia. Häntähän voi käyttää sit siinä. Et jos heillä ei ole esimerkiksi 
riittävästi kieltä. Hän voi olla sitten kulttuuritulkkina sillä tavalla. Mä näkisin sen näin. 
Tää on mun niinku vahva ajatus.”-H3 
 
”Ja kyl se sillai niinku, enimmäkseen se on mun mielest positiivinen asia, koska sillon 
ku meijän asiakaskuntaki on monikulttuurinen, niin et on työyhteisö monikulttuurinen. 
Niin se kyl, sillai se helpottaa että.”-H5 
 
 
Monikulttuurisessa työyhteisössä joudutaan käymään enemmän keskustelua muun muassa ta-
voista ja perinteistä sekä kasvatuksen periaatteista suomalaisessa päivähoidossa. Päiväkodin joh-
tajat kokivatkin, että keskustelun ylläpitäminen ja jatkuva vuoropuhelu kuvaavat monikulttuurista 
työyhteisöä. Keskustelun etuna koettiin se, että se edistää kantasuomalaisten työntekijöiden itse-
reflektiota työssään. Avattaessa työn tekemisen periaatteita eri kieli- ja kulttuuritaustaiselle työn-
tekijälle eli ”miksi teemme näin” tulee samalla työstettyä oman työn tekemisen taustoja ja tehtyä 
omaa työtä myös itselle enemmän näkyväksi. Tämän myötä voidaan päästä tarkastelemaan omaa 
työtä kauempaa ja mahdollisesti kyseenalaistamaan ne työtavat, joille ei löydy perusteltua peda-
gogista selitystä.  
 
”Ja kyllähän sille keskustelulle pitää jäädä paljon aikaa. Ja sitä täytyy miettiä niihin 
rakenteisiin, että mistä sitä aikaa jää. Koska tää on vuorovaikutteista työtä ja sitten 
jos me vaan oletetaan...niin, niin meidän täytyy kuitenkin puhua paljon asioita auki, 
miksi me tehdään näin.”-H1 
 
Myös avoin asioiden ihmetteleminen ja kysymisen kulttuuri koettiin monikulttuurisen työyhteisön 
piirteiksi sekä myös tavoittelemisen arvoisiksi päämääriksi. Mikäli esimerkiksi toisesta kulttuu-
rista tulevan työntekijän jotain käyttäytymistapaa ei ymmärrä tai se herättää mahdollisesti ihmet-
telyä, voi sitä avoimesti kysyä kyseiseltä työntekijältä. Tämän toivottiin olevan monikulttuurisen 
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työyhteisön toimintatapa, sillä monikulttuurinen työyhteisö on heterogeenisempi ja monenlaisia 
käyttäytymistapoja voi ilmetä. Monikulttuurisessa työyhteisössä kantasuomalaiset työntekijät tu-
levat myös väistämättä miettineeksi sitä, mitä on suomalaisuus ja suomalaiset perinteet. Muiden 
kulttuurien läsnä ollessa myös omasta kulttuurista tulee tietoisemmaksi peilatessa muun muassa 
kulttuurien eroavia tapoja ja perinteitä. Oman työn reflektointi voi auttaa oman työn kehittämisessä 
ja laajentaa näkökulmaa koskien päivähoidon eri toimintojen suunnittelua.  
 
”Onhan siinä sitä antia, kun me heidän kanssa mietitään, että miksi me tehdään näin. 
Niin sitten tavallaan kyseenalaistaa myös sitä oman työnsä tekemistä. Ja joutuu miet-
timään, miksi meillä vietetään joulua, mitä se tahtoo tarkottaa. Nää suomalaiset pe-
rinteet ja juhlapyhät, joista me käydään keskustelua ja... Ja sitten tietysti nää raamit, 
kun meillä on tää kunnallinen yleinen virkaehtosopimus ja sen mukaan mennään. Niin 
niitä joudut perustelemaan ja miettimään ja hakemaan.-H1 
 
 
Lisäksi aineistosta nousi esille merkittävänä asioiden sanoittaminen monikulttuurisessa työyhtei-
sössä. Mitä monikulttuurisempi työyhteisö on, sitä enemmän asioita täytyy puhua auki. Kysymisen, 
keskustelun ja ääneen ihmettelyn lisäksi täytyy osata myös sanoittaa omaa tekemistään ja ajatte-
luaan, jotta päästäisiin lähemmäksi yhteistä ymmärrystä. Tämä vaatii kaikilta työntekijöiltä vah-
voja vuorovaikutustaitoja ja avointa suhtautumista erilaisuuteen. 
 
”Että voi rohkeasti perheiltä kysyä, ja voi rohkeasti yhdessä miettiä. Et jos...et me ei 
niinku mietitä täällä...ei niistä työntekijöistä eikä perheistä, että miks se tekee noin. 
Eiku me kysytään. ”Miksi teet noin?” ”Nyt en ihan ymmärrä.” Syyttämättä, loukkaa-
matta. Mut se avoimuus ja sanottaminen, niin rekrytointitilanteessa kuin kaikessa on 
ensarvosen tärkeää. Ettei pelätä. ”En voi kysyy.” ”Loukkaan toista.” -Niin se ei mene 
(nauraa).”-H1 
 
 
Monikulttuurisen työyhteisön etuna nähtiin myös kulttuuritietoisuuden laajentuminen. Lisäksi 
monikulttuurisen ympäristön nähtiin luovan suvaitsevaisuutta ja ymmärrystä erilaisuudesta. 
 
”Se on tuonu, värikkyyttä, rikkautta, elämänmakua enemmän sellasta kivaa, uutta. 
Ollaan saatu tietoa eri kulttuureista ja, eri temperamenttityyppejä. Ja paljon kielitai-
toa. Me puhutaan kolmeatoista eri kieltä, jota mä arvostan suuresti. Ei tarvita pie-
niin tilanteisiin tulkkeja. Joku työntekijä saattaa puhuu…meil on näitä työntekijöitä 
et isä on eri, äiti on suomalainen ja isä on jonkun muunmaalainen, niin kieliä saat-
taa olla ihan sit useampia. Niin se on sellanen, hieno juttu.”-H4 
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”On erittäin hyvällä tavalla tuonu semmosta, laajentanu tätä meiänkin näkemystä. Et 
esimerkiksi varhaiskasvatusta, et miten sitä eri maissa hoidetaan. On nää Aasian maat, 
kun meil on tosiaan ollu Filippiineiltä ja meil on ollu Kiinasta ja Japanista, ja nyt on 
Malesiasta mulla työntekijä. Niin ne kertoo, tuovat sitä sanomaa sieltä miten heillä on 
ja pystytään keskustelemaan aika avoimesti näistä asioista.”-H6 
 
 
Erilaiset kulttuuriin sidotut tavat kasvattaa nousivat esiin haasteena monikulttuurisessa työyhtei-
sössä. Erilaiset kasvatuskulttuurit aiheuttavat ongelmia erityisesti silloin, kun ne ovat vastoin Suo-
men lakia (lapsen fyysinen rankaiseminen) ja Helsingin kaupungin varhaiskasvatuksen linjauksia, 
tai eivät tue suomalaisen varhaiskasvatuksen pedagogisia perusteita. Sippolan (2005) mukaan työ-
yhteisön monimuotoistuessa haasteiden on nähty liittyvän erilaisiin kulttuurisidonnaisiin käsityk-
siin työn teosta ja työtavoista. Monietnisen työyhteisön ongelmina on myös pidetty kielivaikeuksia 
ja koko henkilöstön kulttuurikompetenssin puutetta. Kulttuurierot voivat puolestaan lisätä toiseen 
kulttuuriin kohdistuvia ennakkoluuloja ja aiheuttaa väärinkäsityksiä. Erilaisuus voidaan kokea 
myös taloudelliseksi uhkaksi: esiin tulevat ongelmat voivat vaikuttaa myös tuottavuuteen, ellei 
niitä kyetä ratkaisemaan nopeasti. Sippolan tutkimuksesta Henkilöstöjohtaminen monimuotoi-
sessa työyhteisössä pääkaupunkiseudun yrityksistä vuosina 2002-2005 nousi esille myös saman-
suuntaisia tuloksia kuin tässä tutkimuksessa. Tutkimuksen mukaan kulttuurisesti monimuotoisen 
työvoiman etuja ovat kielitaidon ja kulttuurituntemuksen lisääntyminen. Lisäksi erilaisten näkö-
kulmien esille nostaminen saa aikaan työn sisäistä kehittämistä. Haasteina nähtiin suomen kielen 
merkitys ja kulttuurisen valmennuksen tarve. (Sippola 2005, 88 – 98.) 
 
Monikulttuurisen työyhteisön haasteena ja etuna nähtiin siis sama tekijä: kulttuuriin sidotut kas-
vatusnäkemykset. Toisaalta ne rikastavat työyhteisön käytäntöjä ja pistävät ihmiset kyseenalaista-
maan omia työtapoja. Toisaalta ne taas haastavat erilaisuudellaan, mikäli ovat vastoin työyhteisön 
arvoja ja normeja.  
”Mutta myös niinku, myös on tuonu negatiivista niinku nää ensimmäiset (eri kieli- ja 
kulttuuritaustaiset), et koska sit myös se kulttuurien kohtaaminen ei aina oo ollu niinku, 
esimerkiks kasvatuskulttuuri. Sitku ollaan siin suomalaises, niin sitte se onki erilaista 
ja sit siihen pitää puuttua ja sitte siinä voi tulla loukkaantumisia ja.. Ja sit perustellaan 
et me ollaan niinku tää suomalainen päivähoito et meil on, et meil ei niinku esimerkiks, 
esimerkkinä nyt et niinku, joitaki lapsia enemmän, et ne on niinku suosikkeja tai helli-
tään enemmän. Tai eikä me niin paljo tehä lasten puolesta et meillä lapset niinku.. On 
se kuitenki et koitetaan et he itse tekee.”-H5 
 
Vuorovaikutuksen lisääminen ja lisääntyminen monikulttuurisessa työyhteisössä nähtiin ominai-
sena piirteenä. Avoimuus: keskustelut, kysyminen, sanoittaminen sekä ääneen ihmetteleminen 
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nähtiin merkittävinä välineinä työyhteisössä, kun se koostuu eri kieli- ja kulttuuritaustaisista työn-
tekijöistä. Näin ollen vahvat vuorovaikutustaidot voidaan nähdä olevan yksi tärkeimmistä piir-
teistä monikulttuurisen työyhteisön henkilöstössä. Kulttuuritulkit auttavat päivähoidon arjessa 
asiakasperheiden ja henkilöstön välillä. 
 
6.2 Esimiehen rooli monikulttuurisessa työyhteisössä 
 
Päiväkodin johtajan rooli tukijana ja opastajana monikulttuurisessa työyhteisössä korostui aineis-
tossa. Kun henkilöstössä työskentelee ihmisiä eri kulttuureista ja kieliryhmistä, voi päiväkodin 
johtaja kokea joutuvansa antamaan tavanomaista enemmän tukea sekä tiimeille, joissa työskente-
lee eri kieli- ja kulttuuritaustaisia työntekijöitä, että yksittäiselle eri kieli- ja kulttuuritaustaiselle 
työntekijälle. Johtajat kokivat joutuvansa tukemaan tiimien keskusteluprosesseja ja ohjeistamaan 
työyhteisön käytäntöjen sisäistämisessä sekä yhteisten sääntöjen noudattamisessa. Lisäksi aineis-
tosta nousi esille, että eri kieli- ja kulttuuritaustaiset työntekijät tarvitsevat opastusta suomalaisen 
työkulttuurin ja työnormiston omaksumiseen, esimerkiksi liittyen ohjeistuksiin työajoista ja vuo-
silomista.  
 
”Tottakai se näkyy esimiestyössä (nauraa). Juuri että mä vien niitä keskusteluproses-
seja eteenpäin ja katsotaan että meidän työyhteisössä toimitaan yhteisesti näin. Ja sit-
ten opastat ihmisiä, että miten niitä vuosilomia ja työaikoja ja mitä meijän kunnallinen 
virkaehtosopimus sanoo missäkin kohtaa. Ja varmistat sen, että me tullaan niinku puo-
lin ja toisin ymmärretyksi ja, että ne solahtaa tähän meijän yhteisöön. Niin kyllä se 
vähän vie aikaa.” -H1 
 
”Mut paljo se aiheuttaa tai niinku, tuottaa sitä, sitä et pitää keskustella siitä omast 
perustyöstä ja siitä ja muutenki. Mutta sehän on tärkeetä siis, kaikille työntekijöille, 
että miksi me ollaan täällä ja, mitä me halutaan yhes tehdä ja kaikki sitoutuu siihen 
samaan hommaan.”-H5 
 
”Me kirjotetaan, tehdään näitä, varhaiskasvatussuunnitelmaa. Suomen kielen kirjo-
tustaito ei oo vielä kovin hyvä. Niin kyl he paljon apua tarvitsee.” -H1 
 
”Mutta sitte kun tuntuu, ettei selviydy ja muut joutuu auttamaan, niin sitte välillä tie-
tysti harmittaa. ”Ku mun aika menee myös siihen ku mä haluan käyttää mun ajan tä-
hän”. Niin tulee...mutta se, että ...siihen mä meen sitte tukemaan ja tsemppaamaan. Ja 
autan myös itse välillä. Menen opastamaan ja mietitään ne, missä kohtaa kuka ja miten. 
Että me jaksetaan.”” -H1 
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Päiväkodinjohtajat pohtivat tukemisen problematiikkaa myös suhteessa päiväkodin henkilöstöre-
sursseihin: 
 
”No sit se on vieny meiltä pois, kantasuomalaisilta, ehkä aikaa sit se rinnalla kulke-
minen ja opastaminen. Ja sit kirjotusten korjaaminen. Mut sitten kun ihmiset on mu-
kavia ja ahkeria ja tavotteellisia, niin sit ihmiset aika mielellään tehny sen. Ja yritte-
liäitä. Niin ei siin oo ollu sellasta, suurempaa ongelmaa.–H4 
 
Meillä on tällä hetkellä tää somali...somalia äidinkielenään puhuva lastenhoitaja ja 
sen suomen kieli ei oo vielä kovin hyvä. Niin mietit, että millä sitä suomen kieltä vah-
vistetaan. Ja se on hyvin haastavaa, jos ihminen ei itse esimerkiksi omalla vapaa-ajal-
laan sitä kauheasti opiskele. Meillä on niitä kursseja työnantajan puolesta, no ne on 
päivällä. No kuka menee ryhmään silloin kun ihminen menee sinne suomen kielen 
kurssille...koska meillä on hyvin minimimitotukset ja siihen kohtaan me ei sijaisia vält-
tämättä oteta. Että se on sitten niitä työaikajärjestelyjä. Että kyllä se vaatii. Plus se 
vaatii sekä minulta että ryhmän toisilta jäseniltä.–H1 
 
 
Tukemisen haaste nähtiin liittyvän resursseihin eli työaikaan ja sen järjestelyihin. Kun työntekijä 
tarvitsee tukea esimerkiksi puutteellisen kielitaidon vuoksi, joutuvat työkaverit ja johtaja väistä-
mättä käyttämään omaa työaikaansa hänen auttamiseensa, tai jopa työskentelemään vajaalla mi-
toituksella lapsiryhmässä. Lisäksi johtajan aikaa kuluu monikulttuurisessa työyhteisössä enemmän 
tukemiseen, opastamiseen ja keskusteluihin. 
 
Useimmat haastatellut johtajat kokivat tärkeänä ennakoivan reagoinnin haastaviin tilanteisiin. Mi-
käli työyhteisössä ilmeni merkkejä ongelmista, kokivat johtajat tehtäväkseen ottaa asian puheeksi 
mahdollisimman nopeasti. He painottivat siis avoimen keskustelukulttuurin luomista sekä nopeaa 
puuttumista työyhteisön haastaviin tilanteisiin merkittävänä osana johtamistyötä monikulttuuri-
sessa työyhteisössä. 
 
”Ehkä just tässä vois kehittää viel tätä työyhteisöön integroitumista että, vielä tarkem-
min kävis niitä, keskusteluja sitten ja, katsos et se arki toimii, päivähoidon hyvä arki 
toimii.”---”Et nää ois mun mielestä ne keinot et, puuttuminen tarpeeks nopeesti, ettei 
päästä niit luurankoja sinne kaappiin.” –H6 
 
Aineistosta nousi esille, että yhtenä tärkeänä esimiehen tehtävänä pidetään myös osallisuuden 
mahdollistamista monikulttuurisessa työympäristössä. Sen kautta halutaan antaa työntekijälle ko-
kemus siitä, että hän kuuluu yhteisöön ja myös kokemus vastuusta omassa yhteisössään. Erityisesti 
juuri aloittavalle työntekijälle on tärkeää saada kokemus siitä, että on tervetullut työyhteisöön ja, 
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että hänellä on paikkansa siellä. 
 
”Mä haluun puhua osallisuudesta eli kaikki, jotka ovat täällä töissä ovat osallisia tän 
paikan, työpaikan ilmapiiristä ja toiminnasta elikkä, jokaisel on vastuualueita. Eli se 
on tavallaan se tae että, jokainen kokee, että mä voin vaikuttaa mun työhön. Se on mun 
mielestäni mulle ainakin hirveen tärkeetä. Ei koe sellast ulkopuolisuutta et on siinä 
työyhteisössä, jotenkin ylimääränen tai, kun mä haluan et meiän sijaisetkin kokis sen 
et tää on yhteisö johon on helppo tulla että jokainen työntekijä meillä, otetaan vas-
taankin hyvin. – ”Jokainen työntekijä, sen täytyy kokea et mä saan olla osallisena 
tässä kokoonpanossa että, mä oon arvokas ja arvostettu ja, mua kuunnellaan ja, mä 
saan kuulla toisia.”-H6 
 
”No nimenomaan se osallisuus. Että on tullu kuulluksi. Että on, joskus ollu semmosta, 
on tullu palautetta, että ei oo vielä kunnolla tavallaan päässy talon jäseneks. Et tuntuu, 
että työntekijät ei anna sitä tilaa tarpeeksi. Sit on vaan avattu sitä keskustelua. Että 
ainahan joka ikisessä yhteisössä on kehittämisen varaa. Niin on meilläkin täällä. Että 
ehkä just tässä vois kehittää viel tätä työyhteisöön integroitumista. Että vielä tarkem-
min kävis niitä, keskusteluja sitten, ja katsos et se arki toimii, päivähoidon hyvä arki 
toimii.”–H6 
 
Uuden, eri kieli- ja kulttuuritaustaisen työntekijän kohdalla on tärkeää antaa etenkin alussa tukea 
työyhteisöön integroitumiseen sekä sitä kautta osallisuuden mahdollistumiseen työyhteisössä. Esi-
miehen tehtävänä on seurata työntekijän työsuhteen alkua ja käydä keskusteluja siihen liittyen, 
jotta integroituminen ja osallisuus toteutuisivat. Savileppä (2005) tuo esille termin osallistavuus 
(inclusion) tärkeänä osana monimuotoisuuden johtamista. Osallistavuus tarkoittaa työyhteisöä, 
jossa erilaisuutta arvostetaan ja jokaisella on mahdollisuus kehittää omaa osaamistaan. Osallista-
vuus edellyttää yhteistä suunnittelua, yhdessä tekemistä ja henkilöstön jatkuvaa oppimista. (Savi-
leppä 2005, 9.) Ryhmään kuuluminen ja yhteisöllisyys nousevat erityisen merkittäviksi puhutta-
essa monikulttuurisesta työyhteisöstä sekä maahanmuuttajataustaisten kotoutumisesta käsin: 
 
”Kuitenkin tän päivän koulussa ja yliopistos, joka puolella, niin ei oikeen enää sem-
monen individualistisuus toimi. Et se yhteisöllisyys on tärkee ja se on jokaisel ihmisel 
tärkee. Et kuuluu siihen joukkoon. Ja kuuluu siihen, tähän suomalaiseen yhteiskuntaan, 
ja tähän, jos ajatellaan vähän pidemmälle et ollaan töissä ja näin, niin pitää kaikkien 
ryhmien kans olla ja Suomen yhteiskuntaan kotoutua. –H4 
 
Myös Sippolan (2005) mukaan etnokulttuurisen monimuotoisuuden lisääntyminen voi näyttäytyä 
haasteellisena esimiestaitojen suhteen. Esimiehiltä vaaditaan enenevästi kysyä erilaisuuden hyö-
dyntämiseen, samoin uudenlaisessa toimintaympäristössä toimimiseen. Tämä asettaa esimiehet ja 
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heidän päivittäisjohtamisensa uusien haasteiden eteen. Niinpä johtaminen nähdään yhtenä merkit-
tävänä kehittämisen osa-alueena; esimiehiltä odotetaan yhä enemmän valmiuksia ja taitoja koh-
data muun muassa etninen ja kulttuurinen monimuotoisuus työyhteisössä. Tällaisessa tilanteessa 
korostuvat johtajien henkilökohtainen rohkeus, jämäkkyys ja kyky nähdä tulevaisuuteen. Työyh-
teisössä ja mahdollisesti asiakkaiden kanssa esiintyvien jännitteiden käsittelytaito edellyttää esi-
miehiltä lisäksi ennakkoluulottomuutta ja muutoshalukkuutta. (Sippola 2005, 90 – 91.) 
 
6.3 Päiväkoti rekrytointikontekstina 
 
Monikulttuurisen rekrytoinnin kannalta on tärkeää tietää, millaiseen toimintaympäristöön henkilöä 
ollaan rekrytoimassa eli millaiset edellytykset ympäristö asettaa rekrytoitavalle. Päiväkoti toimin-
taympäristönä ja rekrytointikontekstina vaatii työntekijältä etenkin lapsilähtöistä näkökulmaa työn 
tekemiseen sekä vahvoja vuorovaikutustaitoja lapsiin, heidän perheisiinsä sekä työtovereihin ja eri 
yhteistyökumppaneihin nähden. Vuorovaikutustaitoihin liittyy olennaisena käytetty kieli ja sen 
hallinta.  
 
Usein päiväkodin monikulttuurisen työyhteisön asiakaskuntakin voi olla monikulttuurista eli toi-
mintaympäristö kokonaisuudessaan on monikulttuurinen. Siihen olivat kaikki aineiston päiväko-
dinjohtajat jo tottuneet ja he pitivät sitä arkitodellisuutena. Asuinalueet, joilla päiväkodit sijaitsivat, 
olivat monikulttuurisia ja useimmilla päiväkodinjohtajilla oli useita (jopa kymmeniä) vuosia ko-
kemusta monikulttuurisesta työyhteisöstä ja asiakaskunnasta.  
 
”Meil on ollu tätä monikulttuurisuutta vanhemmissa ja työntekijöissä jo niin pitkään, 
niin siihen on jo oppinu. –H1 
 
”Meil on...niinku tääl Itä-Helsingissä nyt muutenki...että on totuttu tähän, tähän muu-
alta tulevien taustoihin tai näin. Niin se ei oo sillain, ei nähdä sitä mitenkään niinku 
hankalaks tai mitenkää...se on arkea.”-H2 
 
”Tää on ku Benettonin mainos mä sanon aika hauskasti. Tää on niinku värikäs tää 
porukka itsessään.”-H3 
 
”Enimmäkseen se on mun mielest positiivinen asia (työyhteisön monikulttuurisuus), 
koska sillon ku meijän asiakaskuntaki on monikulttuurinen niin et on työyhteisö moni-
kulttuurinen.” –H5 
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Suomalaisessa päiväkodissa työskentely edellyttää tänä päivänä laajaa ymmärrystä lapsesta ja hä-
nen kehityksestään sekä kasvatusnäkemyksen lapsilähtöisyyttä. Kasvatuksen lapsilähtöisyys ko-
rostui aineistossa puhuttaessa rekrytoitavan haastattelusta sekä työskentelystä lasten parissa. Päi-
väkodin johtajat pitivät hyvin tärkeänä selvittää haastattelussa haastateltavien käsitystä lapsesta ja 
lapsen kasvatuksesta. Päiväkotiin tullaan töihin lapsen vuoksi; tekemään lasten kanssa ja lapsen 
hyväksi. 
 
”Mä valitsen persoonia. Kellä on nimenomaan se sydän ja kontakti siihen lapseen. 
Ketä puhuu siitä lapsesta. Huolimatta minkä ikänen, minkä kulttuurin edustaja hän on. 
Ei niillä oo merkitystä. Hän puhuu siitä samalla tavalla, sen arvomaailman mukaan, 
mitä mää niinko nään.” -H3 
 
Kyseinen johtaja koki olevansa esimerkkinä siinä, mihin asioihin työnhakijoissa tulisi kiinnittää 
huomiota. Hänen mukaansa varhaiskasvatusalalla tärkeämpää on tietynlainen ajatus lapsesta ja 
kasvatuksesta kuin se, että kielitaidon tulisi olla todella hyvää. Toisaalta kielitaidon tulee kuitenkin 
olla riittävän hyvää, jotta työntekijä selviytyy työhönsä kuuluvista tehtävistä pääasiallisen itsenäi-
sesti.  
 
Haastatteluista nousi esille merkittävänä asiana päiväkodin monikulttuurisessa työyhteisössä kas-
vatusnäkemyksistä ja kasvatuskulttuurista keskustelu sekä niistä sopiminen. Eri kulttuureissa on 
erilaisia näkemyksiä siitä, miten lasta tulisi kasvattaa. Lisäksi pienten lasten pedagogiikassa on 
eroavaisuuksia eri kulttuureissa eli siinä, miten pientä lasta tulisi opettaa. 
 
”No tuohan ne sitä, niinku omaa kulttuurinäkemystä ja omaa kulttuuritietoisuuttaan, 
koska kyllähän ihmisessä istuu se, millä lailla mun kulttuurissa kasvatetaan ja mitkä 
arvot mun kulttuurissa on. Et kyllähän se on semmosta yhteensovittamista. Esimerkiksi 
ku meil on näitä Venäjältä tulleita, jotka arvostaa niin paljo tätä tämmöstä, hyvin niin 
kuin semmosta akateemista oppimista. Kun meillä taas..., ja semmosta systemaatti-
sempaa oppimista, kun Suomessa taas opetellaan, niinku opitaan enemmän sen leikin 
kautta. Niin, niin onhan siinä sitä keskustelua. Ja meillä otetaan enemmän, meil on 
kasvatuskumppanuus, jossa vanhemmat otetaan hyvin vahvasti mukaan. Nykysin siinä 
otetaan myös hyvin vahvasti lapset mukaan. Niin sitten me käydään sitä vuoropuhelua. 
Et miks me tehdään näin. Kyllähän se on kokoaika, miten suomalaisessa työelämässä 
ollaan ja eletään ja..niin semmosta sanottamista.”-H1 
 
”Kasvatusasiat on erilaisia heillä (somalit). Et kyl mä sit sen mukaan otan sen asian 
esiin.”-H4 
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”Eli tosiaan välillä on ollu semmonen, kulttuurit kohtaavat, niin on erilainen kasva-
tusnäkemys. Eli Suomessahan on hyvin tärkeetä se että, lasta kunnioitetaan sillä ta-
valla et ei oo tämmöstä fyysistä rankaisua. Sit semmoseen mä oon joutunu puuttumaan, 
et lasten kovakouranen käsittely, et semmosta ei meillä sallita. Et lapsen kans aina 
käydään keskustellen, otetaan ystävällisesti kiinni ja turvallisesti, että ei voi läpsäyttää 
sormille. Se on meillä kielletty. Eikä tukistaa. Et tämmösii pieniä asioita on ollu, mut 
jotka on sit tullu heti ymmärretyksi ja kaikki, on tärkeetä kun otetaan heti tilanne kiinni. 
Eli heti puututaan, et tää ei oo meillä sallittua. Että meillä käydään nää keskustelut 
ihan sillä tavalla rauhallisesti ja aikuinen pysyy koko aika rauhallisena, että ei menetä 
hermojaan eikä tavallaan suutu siinä lapselle, vaan pysyy turvallisena aikuisena kas-
vattajana. Eli tämmösiä kokemuksia meillä on.”-H6 
 
”Ja sit ehkä semmonen myöskin, että lapsia ei saa lyödä päiväkodissa eikä nipistellä 
eikä mitään et meil on ihan täydellinen, täydellisesti täytyy tää muistaa. Ja vaitiolo-
velvollisuus myöskin. Et tällästä on tapahtunu. Mut onneks ne on huomattu sitten aika 
nopeesti. Et jotain semmosii kurituskeinoja, et kepin päähän laitetaan iso pitkä naru 
ja siel on joku millä sit lyödään pikkuhuoneessa. No sillä saadaan semmosel saadaan 
isoja joukkoja kuriin villejä lapsia. Mut et ne on ollu, mä huomasin sillon aikoinaan 
ihan välittömästi. Et sil oli yks kerta varmaan, just kun satuin paikalle. Et kun se fyy-
sinen kuritus on monissa maissa, ja kotonakin sellasta et sitä ei nähdä et se on pahoin-
pitelyä mut se kuitenkin on sitä. Ja tietenkin sit ne ihmiset, kun ei tiedä muita keinoja, 
ne käyttää sitä samaa mitä niiden kotona. Et tän esille tuominen on äärettömän tärkee 
asia. Ja jo koulutetuillekin. Ja sen seuraaminen sitten tääl päiväkodissa et miten toi-
mitaan.”-H4 
 
Lapsen fyysisen rankaisu suomalaisessa päiväkodissa on vakavasti otettava asia, johon täytyy heti 
puuttua, kuten kommenteista ilmenikin. Esimiehen olisikin hyvä kiinnittää tähän asiaan huomiota 
jo rekrytointivaiheessa ja tuoda asia esiin heti haastattelussa. Näin pystyttäisiin ennalta ehkäise-
mään ei-sallittujen lastenkasvatuskeinojen ilmenemistä päiväkodissa. Lisäksi kyseinen asia voitai-
siin nostaa vielä esiin myös uuden työntekijän perehdytysvaiheessa. Systemaattinen ennakointi 
voisi ehkäistä ei-toivottujen kasvatustilanteiden ilmenemistä päiväkodissa. 
 
Varhaiskasvatuksen tehtävänä on suomen kielen opettaminen ja rikastaminen niin äidinkielenään 
suomea puhuvien perheiden kuin eri kieli- ja kulttuuritaustaisten perheiden lapsille. Erityisesti 
työntekijöiden vahvan suomen kielen osaamisen nähdään olevan merkityksellistä, kun kieltä ope-
tetaan lapsille, joiden äidinkieli ei ole suomen kieli. Päiväkoti toimii tällöin lapselle yleensä tär-
keimpänä oppimisympäristönä vieraan kielen omaksumiseen. Kyseenalaista olisi näin ollen mo-
nikulttuuristen asuinalueiden sekä niiden päiväkotien henkilökunnan monikulttuurisuuden hyöty 
päiväkotiyhteisössä ja laajemmin varhaiskasvatuksen piirissä. Sillä mitä enemmän työyhteisössä 
työskentelee eri kieli- ja kulttuuritaustaisia työntekijöitä (muita kuin äidinkielenään suomea puhu-
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via), sitä heikkotasoisempaa suomen kielen mallia päiväkoti tarjoaa lapsille, riippuen luonnolli-
sesti eri kieli- ja kulttuuritaustaisen henkilökunnan kielitasosta.  
 
Haastatellut esimiehet nostivat esille kielen ja vuorovaikutuksen merkittävyyden erityisesti, kun 
työskentelee monikulttuuristen asiakkaiden parissa. Näin ollen rekrytoidun henkilön suomen kie-
len taidon halutaan olevan riittävän hyvä, jotta suomea opettelevat lapset oppisivat suomen kieltä 
mahdollisimman laadukkaasti. 
 
”Ja onhan sitte tietysti kylmä tosiasia, että jos työyhteisössä on kovin paljon muuta 
kuin suomea äidinkielenään puhuvia työntekijöitä, niin niin se täytyy mun niinku huo-
lehtia, että meil on kuitenki, et se vahva suomen kieli periytyy lapsille. Varsinki ku 
meidän päiväkodissa on melkein 50 prosenttia muuta kuin suomea äidinkielenään pu-
huvia lapsia. Että se, mun mielestä mä tykkään et mun täytyy varhaiskasvattajana 
myöskin huolehtia, että lapset oppii hyvää suomen kieltä. Ettei suomen kieli köyhdy. 
Musta se on semmonen yhteiskunnallinen näkökulma myöskin.”-H1 
 
”…me tarvitaan vahvoja suomen kielen osaajia, kun me välitetään näille lapsille ja 
opetetaan lapsille suomen kieltä. Ja että suomen kieli ei köyhtyisi.”-H1 
 
Meidän tavote on, että lapsi oppii täällä sitä suomen kieltä, koska hän menee suoma-
laiseen kouluun. Niin ei voi käydä kouluu, jos ei oo sitä suomen kieltä. Jos suomalai-
seen kouluun menee. -H1 
 
”Meidän pitää pitää huoli myös rekrytoinnista. Siitä, että meidän henkilöstö osaa hy-
vin suomen kieltä, että sillon suomen kieli välittyy lapsille oikein. Koska me ollaan 
lapsille malli. Me sanotetaan sitä arkea. Jos ei me itse osata sitä suomen kieltä kun-
nolla, niin ei se välity lapsille sillon pedagogisesti hyvin. Se on se iso ong... iso haaste 
kyllä varmaan.“-H1 
 
”Kyllä tätä on vaikea tehä tätä työtä, jos ei suomea osaa. Oikeesti, että tota, siis kun... 
Se, että lasten kanssa pitää pu...olla koko ajan vuorovaikutuksessa. Jos et osaa suomea, 
niin mites sitten...miten.. Kun lapset on kuitenkin oppimas täällä suomea. Ja niinkun 
moni maahanmuuttajataustainen tulee sen takia päiväkotiin, että he oppisivat suomea. 
Ja jos siellä ei henkilökunta sitä osaa, niin miten..mistäs ne sitä kieltä sitten oppivat.” 
–H2 
 
”Esimerkiks mulla on tärkeetä sellaset, et osaa sitä suomen kieltä todella hyvin kun 
pitäs opettaa suomen kieltä, kun on niin paljon maahanmuuttajataustaisia lapsia. Sil-
lon mä oon sitä mieltä, et siin täytys olla ihan niin hyvä, erinomainen, se suomen kieli.” 
-H4 
 
Eräs johtaja ei ollut tyytyväinen työnhakijoiden kielitaidon tasoon. Nauhurin sulkemisen jälkeen 
hän kertoi (ei halunnut, että nauhoitetaan), että isoin haaste eri kieli- ja kulttuuritaustaisia rekry-
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toidessa on suomen kielen osaamisen heikko taso. Hän pohti, että ovatkohan oppilaitokset laske-
neet suomen kielen tasovaatimuksia. Hän koki, että palkatessa henkilön, jolla ei ole riittävä suo-
men kielen taito, työyhteisössä koetaan kuormittumista, koska resurssit päivähoidossa ovat muu-
tenkin hyvin rajalliset. Ylimääräisiä resursseja menee tällaisen henkilön opastamiseen ja auttami-
seen, mikä voi ilmetä työyhteisössä väsymisenä.  
 
”Toki jos on hirveästi kirjotusvirheitä, niin ei vaan voi tulla tähän työhön. Pitää olla 
se perusosaaminen (kielestä).” -H3 
 
”Tietenkin, ei sen tarvi suomen kieli täydellinen olla, ei oo siitä kyse, vaan että se työ 
pitää hoitua. Pitää ymmärtää kirjotettua tekstiä sen verran mitä nyt tässä, näissä, teh-
tävissä tarvitaan.” -H2 
 
 
Toinen näkökulma suomen kielen hallinnan merkitykseen liittyikin juuri resursseihin. Aineiston 
mukaan kielitaidon taso on yhteydessä siihen, kuinka paljon eri kieli- ja kulttuuritaustainen työn-
tekijä tarvitsee työtovereidensa tukea työtehtävistään selviämiseen. Haastateltavat kertoivat työto-
vereiden antaman tuen määrän lisääntyvän, mitä heikompi suomen kielen taito henkilöllä on. Tämä 
tuo oman problematiikkansa jo ennestään niukkojen henkilöresurssien vallitessa päiväkodissa. 
Haastateltavat pohtivat sitä, mistä riittää aikaa neuvomiseen esimerkiksi virallisten dokumenttien 
kirjoittamisessa tai kun eri kieli- ja kulttuuritaustainen henkilö käy työaikana suomen kielen kurs-
seilla. Tällöin työntekijä, tai neuvomistilanteessa kaksi työntekijää, joutuu olemaan poissa lapsi-
ryhmästä, mikä kuormittaa jäljelle jäävien työntekijöiden työmäärää, aiheuttaa lisäjärjestelyjä työ-
yhteisössä tai voi pahimmassa tapauksessa aiheuttaa riskitilanteiden syntymisen lapsiryhmässä. 
 
”Kieli on, kieli pitää olla tosi hyvä. Ja ymmärrys. Ne on niit asioita mitä pitää huomi-
oida. Ja se, että pysty tekemään niitä tehtäviä mitä päiväkodis on. Sillä lailla et ei vie, 
et se ei oo toisten selkänahasta.”-H4 
 
 
Kielen lisäksi haastateltavat kokivat vuorovaikutustaitojen olevan tärkeitä, kun työskentelee päi-
väkodissa. Vuorovaikutustaidot ovat tärkeitä niin työskennellessä lasten kanssa kuin myös lasten 
vanhempien, työkavereiden ja yhteistyötahojen kanssa. Päiväkotityötä kuvattiin vuorovaikutus-
työnä, jossa työntekijä itse toimii työkaluna suhteessa lapsiin, perheisiin ja työtovereihin. Rekry-
toidessa uusia työntekijöitä päiväkodin johtajat kiinnittävät huomiota erityisesti juuri henkilön 
vuorovaikutustaitoihin. Vuorovaikutuksen työkaluihin kuuluu olennaisena kieli ja sen hallinta. 
Näin ollen vuorovaikutuksesta ja kielitaidosta puhuttiin haastatteluissa usein limittäin.  
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”Kuitenkin tämä meijän työ on vuorovaikutustyötä koko ajan. Ihan päivittäin, hetkit-
täin. Työkavereiden kanssa, lasten kanssa, vanhempien kanssa. Ja sitten vielä verkos-
ton kanssa, mitä nyt meillä kuitenkin paljon on. Niin tota...no riippuen aina siitä työ-
tehtävästä, että onko se päiväkotiapulainen vai lastentarhanopettaja, niin työtehtävän-
mukaisesti enemmän tai vähemmän sitä vuorovaikutustaitoja tarvitaan ylipäätänsä.”-
H2 
 
”Mut huomaa kuin tärkeetä se (kielitaito) on siinä, ku me tehdään vuorovaikutustyötä. 
Niin se kieli on koko aika, mikä on siinä, et jos siin tulee joku häikkä tai joku väärin-
ymmärrys tai joku, niin se rupee heti sillai niinku, tökkimään.”-H5 
 
”Mitään ei tapahdu, jos ei siltä (työntekijältä) löydy sitä oikeet vastavuorosta vuoro-
vaikutusta. Et vuorovaikutustaidot on yks tärkeimpiä ominaisuuksia ja se intuitio olla 
herkkänä sen lapsen kanssa. Et se on niin tärkeetä, et pieni lapsi voi olla täällä meillä 
vaikka kaheksan yheksän tuntia päivässä niin se pitää olla se vuorovaikutus kunnol-
lista. Et se on just, siitä mä aina lähestyn sitä, mä kysyn (haastattelussa), puhutaan 
että lapsi ja vuorovaikutus.”-H6 
 
 
6.4 Esimiehen rekrytointiosaaminen  
 
Eri kieli- ja kulttuuritaustaisten henkilöiden rekrytoinnin erityispiirteistä kysyttäessä haastateltavat 
toivat esiin pääasiassa työnhakijoiden haastatteluun sekä valittujen perehdyttämiseen liittyviä asi-
oita. Haastateltavat kertoivat muun muassa asioista, joihin he itse kiinnittivät huomiota haastatel-
lessa ja mitä he pitivät merkittävinä asioina eri kieli- ja kulttuuritaustaisia henkilöitä haastatellessa. 
Tutkijan ennakko-oletuksena oli, että esimiehet voisivat kokea tarvitsevansa jonkinlaista tukea 
rekrytointiinsa liittyen eri kieli- ja kulttuuritaustaisiin työnhakijoihin. Kuitenkin haastatteluista 
kävi ilmi, että itse rekrytointiin (työpaikkailmoittelu, haastattelu, perehdyttäminen jne.) he eivät 
kokeneet tarvitsevansa tukea. Haastatteluista nousi esille vahva luottamus omiin sekä muiden päi-
väkodin johtajien taitoihin rekrytoida. Monikulttuurisessa rekrytointiprosessissa korostuvat aineis-
ton perusteella erityisesti haastattelun sekä perehdyttämisen merkitys. 
 
Haastattelua pidettiin merkittävänä tiedonkeruun välineenä hakijan ominaisuuksista. Siinä pysty-
tään ottamaan selvää muun muassa hakijan vuorovaikutustaidoista, kielitaidosta sekä kasvatusnä-
kemyksestä. Haastattelussa haastattelija pystyy kohtaamaan hakijan kasvotusten ja tekemään tar-
kentavia kysymyksiä, jotka auttavat saamaan hakijasta tarkempaa tietoa koskien työtehtävää sekä 
hakijan valmiuksia siihen. 
 
64 
 
”Mää laitan aina sen paikan auki ja tokikin mä haluan itse haastatella, koska mää 
haluuun saada sen näkemyksen, että sopiiko hän juuri meidän työyhteisöön. Mitä me 
niinku haetaan. Et mun mielestä se on hyvä, et on se itsenäisyys, et me saadaan... Ja 
sit me käydään meidän varhaiskasvatuspäällikön kanssa sitte, varsinki vielä näissä 
avoimissa toimissa, että ketä sieltä valitaan ja miksi. Että kyllähän me sitä tukea saa-
daan varmaanki jos me halutaan.”-H1 
 
 
”Mä luotan kyllä aika hyvin päiväkodin johtajien rekrytointitaitoihin, jos niit on, niitä 
meil on kokeneit johtajii paljon Helsingin kaupungil, hyvii johtajia. Et ei se oo se on-
gelma.”-H4 
 
 
Johtajat toivat esiin kielitaidon merkittävänä kriteerinä rekrytoidessa eri kieli- ja kulttuuritaustaisia 
henkilöitä. Rekrytoinnin lähtökohta on siis se, että työntekijä pystyy suoriutumaan työtehtävänsä 
hoitamisesta suomen kielellä. Luonnollisesti päiväkotiapulaiselta vaaditaan erilaista kielitaidon ta-
soa kuin esimerkiksi lastentarhanopettajalta. Lastentarhanopettaja opettaa ja kasvattaa lapsia ja 
välittää siinä samalla suomen kieltä lapsille. Lastentarhanopettaja on pedagogisessa vastuussa lap-
siryhmästään. Näin ollen kielitaitovaatimukset ovat lastentarhanopettajan ja myös lastenhoitajan 
kohdalla korkeammat kuin esimerkiksi päiväkotiapulaista rekrytoitaessa. Haastattelun aikana joh-
tajat pyrkivät selvittämään, millainen henkilön kielitaidon taso on. 
 
”Se alkaa oleen jo itsestään selvää, et mitä mä kysyn ihmiseltä. Et sitten samoten se 
kielitaitovaatimus, et sehän täytyy myös tarkistaa että..et ihminen osaa sitä suomen 
kieltä ja on, siel on sitten ne tarvittavat kielitodistukset. Että pystyy tekemään suoma-
laisessa työyhteisössä työtä.”-H1 
 
”Se, että jos lähetään siitä, että suomen kieltä pitää osata sen verran, että tätä työtä 
pystyy tekeen. Niin, en mää välttämättä tarvi siihen mitään tukee. Mää osaan sen itse-
kin selvittää, että tota..onko riittävä vai ei. Siis minun mielestä riittävä.”-H2 
 
”Tälläkin hetkellä mulla on kolme paikkaa auki, että varmaan siellä on myös maahan-
muuttajataustaisia hakijoita. Että tota, jos aatellaan tän hetken tilannetta, niin ylipää-
tänsä näihin aukioleviin työpaikkoihin..niin niin...että se ei ole mikään este, että on 
maahanmuuttaja. Kuhan sitte muut kriteerit tulee täytettyä. Eli se, että suomen kieli 
pitää olla sen verran...nää on minun omia asettamiani kriteerejä, mutta että suomen 
kieli...riippuen työtehtävästä tietenki. -- Että sen verran tietenki pitää sitä kielitaitoa 
olla. Mutta muutenkin, niin eihän se...eihän sillä taustalla sinänsä oo väliä. Kuhan 
sitte osataan tehdä se työ mihin on palkattu. Tai mihin tultaisiin palkkaamaan.”-H2 
 
 
 
Lisäksi haastatteluista kävi ilmi, että haastateltaessa eri kulttuuritaustaista henkilöä tulisi ottaa 
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esille tietynlaisia, työn tekemisen kannalta merkittäviä asioita. Näitä ovat työaikakäsitykset, kas-
vatusnäkemys ja uskonnolliseen vakaumukseen liittyvät rajoitukset. Lisäksi olisi hyvä avata työ-
hön liittyviä käytännön tilanteita, jotta haastateltava saisi monipuolisen käsityksen työtehtävän si-
sältämistä työtehtävistä. Aineiston perusteella voidaan todeta, että johtajat ovat kokemuksen pe-
rusteella oppineet kysymään tietynlaisia tärkeitä kysymyksiä haastateltavilta, jotka tulevat eri kult-
tuurista. Haastatteluista ilmeni, että kysymykset mahdollisista uskonnolliseen vakaumukseen liit-
tyvistä rajoituksista ovat tärkeitä. Haastateltavien kanssa on hyvä keskustella uskonnon vaikutuk-
sesta työntekoon eli onko henkilöllä mahdollisesti joitain kiellettyjä asioita tai tehtäviä, jotka voi-
vat mahdollisesti vaikuttaa kyseisessä työtehtävässä suoriutumiseen. Erityisesti aineistosta nousi 
esille muslimien suhde sianlihan käsittelyyn työtehtävissä. On tärkeää kysyä, pystyykö rekrytoi-
tava jakamaan sianlihasta tehtyä ruokaa lapsille tai pyyhkimään pöytiä, joiden ääressä on syöty 
sianlihaa. Tähän liittyy myös esimiehen vastuu työtehtävän avaamisesta ja kuvaamisesta, jotta 
haastateltava saisi mahdollisimman tarkan kuvan työn edellyttämistä tehtävistä. 
 
”Ja sitte tietenki näihin törmätään et ku meil on eri uskontokuntien edustajia, et sen 
tietysti teen aina selväksi kun haastattelen ihmisen ja otan ihmisen töihin, et me ollaan 
Suomessa, me tehdään suomalaisessa päiväkodissa työtä. Ja tuota..meidän lapset syö-
vät ja hän osallistuu siihen ruokailuun ja meidän lapset, osa syö sianlihaa, osa eivät 
syö. Ja heidän täytyy pystyä ruokailemaan ja tarjoamaan kaikille lapsille tasapuoli-
sesti sitä ruokaa. Niin sitten, jos meillä on kirkkohetkiä, niin heidän täytyy pystyä läh-
teen sinne mukaan. Toki heidän ei tarvi, siellä sitten osallistua tämmöseen tunnustuk-
selliseen uskonnonkasvatukseen.”-H1 
 
”Et tää on se, minkä mä olen oppinut et, ei tehdäkään kaikkia töitä. Ei suostuta teke-
mään. Eli siinä rekrytilanteessa, kun mä tämän huomasin, niin poistu nää ihmiset jo 
siinä tilantees, he sano “ei kiitos, minä en tulekaan”. Pitää kysyä, et “pystytkö teke-
mään kaikkia näitä töitä”, ja olkoon harjottelija olkoon, ihan harjottelijasta asti. 
“Pystytkö työntämään ruokakärryjä jos siellä on esimerkiks kattilassa, yhdessä katti-
lassa sianlihaa?” “Pystytkö työntämään sen ryhmään, pystytkö syöttämään lapsia jos 
on ruokana sikaperästä ruokaa?” “Pystytkö pyyhkimään pöydän, jos sil on syöty sitä 
ruokaa?” “Pystytkö peppuja pesemään?” Ja myös vanhusten kanssa meil on ihan 
sama juttu ollu et nää on, ruokinta ja nää on kiellettyjä joillekin, ja jos siinä vaiheessa 
ei…että “en pysty et se minun uskontoni kieltää sen”. Niin siinä vaiheessa sit mä kysyn, 
et kuka sen tekee sen työn. Kun meidän mitotukset on aika tarkat. “Kaveri tekee.” Sit 
mä kysyn, et missä kaveri. Sit ollaankin ihmeissään et niin.“-H4 
 
”Et se on semmonen mikä pitää huomioida ja sanoo ihan suoraan, et täällä joutuu 
tekee kaikki ne työt. Et toki meil on sellanen et, jos joku on, jollain on tärkeetä se, 
rukous ja se rukoileminen päiväsaikaan, niin kahvitauon saa käyttää. Me osoitetaan 
paikka. Et kaikkia uskontoja kunnioitetaan. Mut myös niin, että siin rekrytoinnissa tu-
lee muistaa kertoa, et myöskin tämän muu-uskontolaisen tulee kunnioittaa sitä muiden 
uskontoja sillä lailla, ja tätä meidän työkulttuuria. Et sillai se on toiminu, eikä oo ollu 
sit mitään. Mut se täytys jo aina jokaisen ottaa, siinä rekryssä huomioon.”-H4 
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Lisäksi haastatteluissa on hyvä selvittää suomalaiseen työkulttuuriin liittyviä periaatteita muun 
muassa työaikoihin liittyen. Aineistosta nousi esille, että rekrytoitavan on hyvä tietää esimerkiksi 
työajan ja vapaa-ajan erot. Eli mitä asioita hän voi hoitaa työajalla ja mitkä asiat kuuluvat vapaa-
ajalla hoidettaviksi. Suomalaisen työkulttuuriin liittyvä vastuullisuus sekä itseohjautuvuus tulisi 
myös nostaa esille rekrytoitaville haastattelussa. Toisaalta työkulttuuriin liittyvät tekijät konkreti-
soituvat työntekijälle usein vasta työtä tehdessä. Näin ollen niihin asioihin on hyvä palata myös 
myöhemmin perehdytysvaiheessa. 
 
Ja tietenkin kyselen häneltä mitä hän ajattelee tästä, työajoista ja kuin paljon tietää. 
Mut ne on otettava siin huomioon siin keskustelussa, jo rekryvaiheessa.”-H4 
 
Myös suomalaisen kasvatuskulttuurin ja kasvatusnäkemyksen esille tuominen sekä haastateltavan 
kasvatusnäkemyksestä keskustelu nähtiin merkittävänä tekijänä haastattelutilanteessa. Johtajat pi-
tivät tärkeänä kasvatusnäkemyksestä keskustelun, jotta he saisivat selville, sopiiko rekrytoitavan 
kasvatusnäkemys päiväkodin kasvatusnäkemykseen. Tärkeää on myös avata lapsen kasvatukseen 
ja kohteluun liittyviä suomalaisia periaatteita ja lakeja. Erityisen tärkeänä nousi esille lapsen fyy-
sisen koskemattomuuden takaaminen kasvatuksessa sekä suomalaisen pienten lasten pedagogiikan 
avaaminen. Suomessa pienten lasten opettamisessa ja kasvatuksessa panostetaan leikin kautta op-
pimiseen, kun taas toisissa kulttuureissa voidaan keskittyä enemmän akateemiseen opettamistyy-
liin.  
”Ja sit ehkä semmonen myöskin, että lapsia ei saa lyödä päiväkodissa eikä nipistellä 
eikä mitään, et meil on ihan täydellinen, täydellisesti täytyy tää muistaa. Ja vaitiolo-
velvollisuus myöskin.”-H4 
 
Kasvatusnäkemys ja tää tavallaan tapa toimia, ja se vuorovaikutus ja läsnäolo, niin 
ne on just ne tärkeimmät asiat. Elikkä, se menee ihan samalla tavalla kun, en mä ajat-
telekaan et se on tavallaan, monikulttuuritaustanen henkilö vaan se on henkilö joka on 
sopiva meiän yhteisöön ja allekirjottaa tän kasvatus..ideologian, toiminta-ajatuksen, 
mitä meil on täällä kehkeytetty.”-H6 
 
 
Esimiehen merkityksestä suhteessa monikulttuuriseen rekrytointiin ilmeni merkittävän asiana 
myös esimiehen oma suhtautuminen monikulttuuriseen rekrytointiin. Esimiehen tapa puhua ai-
heesta kertoi myös omaa kieltänsä, millä tavalla hän mahdollisesti näkee monikulttuurisuuden työ-
yhteisössään. Kansainvälisyyteen voimakkaasti suuntautunut päiväkodin johtaja painotti moni-
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kulttuurisuuden mahdollisuuksia, kun taas negatiivisia kokemuksia monikulttuurisesta työyhtei-
söstä saanut johtaja painotti väsymystä ja resurssien vähäisyyttä auttaessaan ja tukiessaan eri kieli- 
ja kulttuuritaustaisia työntekijöitä työssään. Eräs pitkän linjan kehittämisorientoitunut johtaja ha-
lusi tuoda esille hänen tärkeänä pitämiään asioita liittyen rekrytointiin, jotta rekrytointia voitaisiin 
kehittää ja, jotta muut päiväkodin johtajat voisivat myös hyötyä hänen osaamisestaan ja tätä kautta 
ennakoimaan joitakin tärkeitä asioita monikulttuurisessa rekrytoinnissa. Hänen suhtautumisensa 
oli melko asiapainotteista ja objektiivista/neutraalia. Kuten aiemmassa kappaleessa jo mainittiin, 
esimiehen oma esimerkki eri asioihin suhtautumisessa luo perspektiivin myös päiväkotityöyhtei-
söön siitä, millaisessa valossa monikulttuurisuusilmiö näyttäytyy. Halme ja Vataja (2011) toteavat, 
että varhaiskasvatuksen johtajan tehtävänä on valmentaa koko organisaationsa monimuotoisuu-
teen ja toimia esimerkkinä päiväkodin johtajille ja työntekijöille. Päiväkodinjohtajan rooli ja esi-
merkki ovat avainasemassa, sillä esimies mallittaa arvot ja normit työyhteisössään. Palkkaamalla 
maahanmuuttajataustaisen työntekijän päiväkodinjohtaja välittää mallin yhdenvertaisesta kohte-
lusta. (Halme & Vataja 2011, 108.) 
 
Myös esimiehen omat kokemukset eri kielistä ja kulttuureista ilmenivät suhtautumisessa monikult-
tuuriseen rekrytointiin. Päiväkodin johtaja, joka piti itseään kansainvälisenä henkilönä, näki mo-
nikulttuurisen rekrytoinnin positiivisimmassa valossa. Hän kertoi matkustelleensa ympäri maail-
maa ja nähneensä monenlaisia kulttuureja. Hän koki sillä olevan vaikutusta siihen, kuinka hän 
suhtautuu ylipäänsä monikulttuurisuuteen ja kansainvälisyyteen. Lisäksi hän koki sillä olevan vai-
kutusta hänen vuorovaikutustaitoihinsa liittyen kommunikointiin eri kieli- ja kulttuuritaustaisten 
henkilöiden kanssa. Kyseisen johtajan monikulttuurisen rekrytoinnin osaaminen peilautui siis hä-
nen aiempaan kokemukseensa.  
 
Aineistosta nousi esille sekä kotimaassa että ulkomailla saadut kokemukset eri kulttuureista esi-
miesten monikulttuurisuuteen suhtautumiseen sekä monikulttuurisuustietoisuuteen vaikuttavana 
tekijänä. Eräs päiväkodin johtaja kertoi asuneensa ulkomailla vuoden ja sitä kautta saaneen koke-
muksen siitä, mitä on olla eri kulttuurin edustajana toisessa maassa. Hän halusi tuoda esille, että 
se oli ”terve kokemus”, jonka kautta pystyy ymmärtämään paremmin niitä, jotka tulevat eri maasta 
ja eri kulttuurista. Hän koki pystyvänsä asettumaan enemmän heidän asemaansa, kun itsellä on 
vastaava kokemus taustalla. Lisäksi kyseinen johtaja koki sukupolvien välillä olevan eroja suhtau-
tumisessa monikulttuurisuuteen. Hänen mielestään nuoremmat sukupolvet kasvavat suvaitsevam-
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paan käsitykseen eri kulttuureista ja kansainvälisyydestä. Lisäksi hän pohti myös kasvatusympä-
ristön vaikutusta siihen, miten monikulttuurisuudesta ajatellaan.  
 
”En tiedä, jos itsellä ois ollu erilainen (kasvatus) niin… On ollu aika semmonen, va-
paamielinen liberaali kasvatus ettei oo.. Mut jos ois toisenlainen, koska sit mä myös 
huomaan niinku ihan, oman aviomieheni puolelta, ku heidän, ku mä oon (hänen) van-
hempien kans, niin siel on niinku ryssää ja kaikkee. Niin siel on ollaan vähän sillai. 
Mut onneks se ei oo tarttunu niinku, siellä se ei oo menny. Et ne on ajatellu omilla 
aivoillaan lapset. Mut se on, sen tietää, et se Suomi 50-luvulla ja sillon, niin ilmapiiri 
oli erilainen et jos oli siihen kasvanu. Et onneks sitä aina mitä nuorempii on niin sitä 
vähemmän varmaan ajateltu. Niinku kaikki menee ympäri maailmaa. Et, ajatellaan jo 
eri lailla.”-H5 
 
Aineiston mukaan esimiehen monikulttuurisen rekrytoinnin osaaminen pohjautuu osaltaan myös 
omiin kokemuksiin eri kulttuureista mukaan lukien myös työelämän ulkopuoliset kokemukset. Se, 
miten esimies näkee työskentelyn työyhteisössä, jossa monet eri kulttuurit ovat edustettuina, vai-
kuttaa esimiehen ja koko työyhteisön monikulttuurisuuteen suhtautumiseen. Esimiehen laajentu-
nut tietoisuus kulttuurien välisestä kanssakäymisestä sekä omat kokemukset siitä vaikuttavat mer-
kittävästi siihen, miten esimies hoitaa monikulttuuriset rekrytointiprosessit työyhteisössään. Li-
säksi suomalaisen kulttuurin tunteminen ja tietoisuus suomalaisesta työkulttuurista nähtiin merkit-
tävänä esimiehen ominaisuutena rekrytoidessa eri kieli- ja kulttuuritaustaisia työntekijöitä. 
 
”Et mikä on hänen kulttuuri, mikä on suomalainen (kulttuuri). Ja tavallaan siin tulee 
sillon tää oikeesti kotouttaminen myöskin. Se on meidän tehtävä, et mitä kaikkee, jos 
miettii et pitää tuntee..esimiehen pitää tuntee aika hyvin suomalainen kulttuuri. Et mi-
ten…ja meidän arvomaailma ja näin. Koska siihen meidän kulttuuriin yritetään kui-
tenkin sillai sopeuttaa tai integroituu. Tietenkin semmosel lailla, et säilyttää piirteitä 
siit omasta kulttuurista, mut et menestyy veronmaksajana ja työntekijänä täs kulttuuris 
ja on onnellinen siin omassa sit kotona.”-H5 
 
Esimiehen monikulttuurisessa rekrytointiosaamisessa korostui aineiston pohjalta haastattelun 
ohella myös perehdyttämisen merkitys. Haastatteluista nousi esille esimiesten kokemus riittävän 
perehdytyksen tarpeellisuudesta puhuttaessa monikulttuurisesta rekrytoinnista. He kokivat, että 
erityisesti eri kieli- ja kulttuuritaustaisten henkilöiden kohdalla perehdytykseen panostaminen on 
tarpeellista. He kokivat myös, että perehdyttämisessä olisi vielä kehitettävää. Aineistosta nousi 
esille, että päiväkotien perehdyttämistavoissa on vaihtelua. Toiset päiväkodinjohtajat toivat esille 
systemaattisemman kuvan heidän yksikkönsä perehdyttämisestä ja toiset kertoivat perehdyttämi-
sen olevan asia, johon heidän täytyisi kiinnittää enemmän huomiota. Näin ollen kaupungin var-
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haiskasvatuksessa ei aineiston perusteella näyttäisi olevan yhtenäistettyjä käytänteitä perehdytyk-
sen suhteen. Sippolan (2008) mukaan monimuotoisuuden tukemisessa on tärkeää erityisesti rek-
rytoinnin jälkeinen taito motivoida ja arvioida työsuoritusta objektiivisesti yksilön tausta ja lähtö-
kohdat huomioiden (Sippola 2008, 37-38). Eräs päiväkodinjohtaja pohti juuri perehdyttämisen 
problematiikkaa heidän päiväkodissaan: 
 
”Tän huomaa tää perehdytys se on niinku se, yhä hirmu tärkeetä et kaikille työnteki-
jöille että.. Et jotenki sit me ollaan ite koitettu et me sitä parannettas ja ihan liian 
vähän siihen on aikaa. Ku se on niinku heti suurin piirtein ku sä, se tulee työhön, niin 
se on ruvettava tekemään. Et ei oo mitään sellasta pehmeetä laskuu niinku (päivä-
koti)lapsilla.”-H5 
 
Henkilöstöresurssien riittävyyteen päiväkodissa liittyy se, että aikuisten määrä päiväkodissa suh-
teessa lasten määrään pysyy laissa säädetyissä rajoissa. Näin ollen, kun kyseinen johtaja kertoi 
työntekijän joutuvan aloittamaan täydellä panoksella heti työn alettua, hän tarkoitti, ettei minkään-
laista pehmeämpää perehdyttämisjaksoa tai työn aloitusta ole mahdollista järjestää resurssien puit-
teissa. Päiväkodissa perehdyttäminen järjestetään työn ohessa. Mahdolliset perehdyttämiskeskus-
telut järjestetään esimerkiksi silloin, kun suurin osa lapsista on nukkumassa, jotta perehdyttäjän ja 
perehtyjän on mahdollista olla poissa lapsiryhmästä. Tämän vuoksi perehdyttämisen voidaan 
nähdä olevan haasteellista järjestää juuri päiväkotityössä. Kyseinen päiväkodin johtaja jatkoi poh-
dintaansa perehdytyksestä ja sen kehittämisestä: 
 
”Mut sit mä oon koittanu itse, että mä.. kun työntekijä on ollu sen muutaman viikon, 
sen kolmen viikkoa, et sit ois keskustelua vähän siitä. Et jos on jotain et pitää tehä 
jotain korjaavii liikkeitä tai jotain, niin voi. Mut siinä mul on parantamisen varaa, et 
vois tehä ihan sellasen niinku.. Mä en oo niin kauheen systemaattinen, et joku semmo-
nen niinku, tavallaan lista tai semmonen. Ja varmaan niit vois saada meidän netti-.. 
Et mitkä asiat sit kannattas vielä aina käydä läpi siin perehdytysvaiheessa. Me ollaan 
kyl koitettu satsata et meil on perehdytyskansiot. Et ois jotain asioita siellä, et voi lukea. 
Mutta eihän kaikki oo semmosii asioita mitä.. mitä voi laittaa paperille. Varsinki niitä, 
et mil tavalla mä toivon et työyhteisössä kohdataan asiakkaita, taikka ollaan, ja jotain 
semmosii varmaan pitää aina sit jutella. Ku ainaki siis toisaalt tuntuu, et alkuun he ei 
pysty vastaanottamaan niin paljo.”-H5 
 
Kyseisen päiväkodin perehdyttäminen ei vaikuttanut haastattelun perusteella kovin systemaatti-
selta eikä yksityiskohtaisesti järjestetyltä. Johtaja pohtikin sitä, että heidän perehdyttämisproses-
sinsa voisi olla systemaattisempaa ja sitä voisi vielä kehittää. Asia nousi esille haastattelussa pu-
huttaessa monikulttuurisesta rekrytoinnista, mutta kyseinen johtaja vaikutti kertovan rekrytoin-
nista yleisellä tasolla. Hän mainitsi näin ollen, että perehdytys on todella tärkeää jokaiselle uudelle 
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työntekijälle, eikä pelkästään eri kieli- ja kulttuuritaustaiselle henkilölle. 
 
Eräs päiväkodin johtaja kuvaili päiväkotinsa perehdyttämistä seuraavasti: 
 
”Sit meil on sillai et perehdyttäjä nimetään etukäteen siit tiimistä, johon se uus työn-
tekijä on tulossa. Ja..sit se perehdyttäjä huolehtii mun kans siitä et uuden työntekijän 
kans käydään alkukeskustelu. Ja perehdyttäjä kirjaa sen alkukeskustelun ylös. Sitten 
perehdyttäjä esittelee eka päivänä talon, sille työntekijälle, ja ottaa sen vastaan ja 
esittelee myös työntekijän muulle henkilökunnalle. Ja sit se, et perehdyttäjä puhuu ää-
neen mitä tehdään ja miksi. Se on hirveen hyvä tapa semmonen ääneen puhuminen. Ja 
huolehtii et vuorovaikutus on avointa ja semmost dialogimaista. Ja sit se, et varmiste-
taan puolin ja toisin et asia on, asiat on ymmärretty. Ja sit se, et korostetaan aina sitä, 
et aina voi kysyä mitä tahansa ja keneltä tahansa. Ja sit se uus työntekijä tekee pereh-
dyttäjän kanssa vanhemmille tiedotteen itsestään meidän ilmotustaululle, -tauluille. Ja 
sit se perehdyttäjä tutustuu sen uuden työntekijän kans ,tutustuttaa, tähän kansioon 
(perehdytyskansio). Ja sit se perehdyttäjä huolehtii, et se työntekijä sopeutuu myös tä-
hän työyhteisöön. Tietenkin mä vastaan esimiehenä siitä myös ja se työntekijä itse.”-
H4 
 
Kyseisen päiväkodin perehdyttäminen vaikutti yhteisesti sovitulta ja systemaattiselta. Päiväko-
dissa oli käytössä ”perehdyttämiskuponki” sekä ”perehdyttämislista”, joiden avulla perehdyttä-
mistä toteutettiin. Johtaja kuvasi perehdyttämistä yleisellä tasolla sisällyttäen perehdyttämiseen 
kaikkien uusien työntekijöiden perehdyttämisen, ei pelkästään eri kieli- ja kulttuuritaustaisten 
työntekijöiden perehdyttämistä. Hän lisäsi perehdyttämiseen kuitenkin myös kulttuuristen seikko-
jen huomioimisen, mikäli perehdytettävänä olisi toisesta kulttuurista tuleva henkilö. Johtaja pai-
notti, että riippuen henkilön elämän vaiheesta, otetaan huomioon erilaisia seikkoja perehdytyk-
sessä. Johtajan mukaan on erilaista perehdyttää työelämävalmennukseen tulevaa maahanmuutta-
jataustaista kuin Suomessa koulutuksen saanutta maahanmuuttajataustaista henkilöä, sillä jo kou-
lutuksesta pitäisi saada paljon valmiuksia toimia päiväkotiympäristössä. Näin ollen perehdyttämi-
nen vaatii myös perehdyttäjältä kykyä arvioida perehdytettävän perehdyttämistarpeet.  
 
Eräs päiväkodin johtaja kuvasi heidän päiväkotinsa perehdyttämistä liittyen eri kieli- ja kulttuuri-
taustaisten henkilöiden rekrytointiin seuraavalla tavalla: 
 
”Sitten tää perehdytys, kun hän on tullu mukaan. Niin sillon justiin työyhteisö ensin 
tavallaan on valmis ottamaan hänet vastaan. Et se on must esimiestehtävä, niin kun 
mä äsken kerroinkin siitä, että pitää tehdä sille henkilölle se paikka. Et nyt on tulossa 
(Tsing Tsuh Chu, vieraskielinen nimi) vaikka töihin. Et kaikki tietää, että kukaan ei 
kato ihmeissään. Että hän on hyvä ja pätevä valittavaksi ja hänet on valittu. Et kaikki 
tietää. Ja sitten annetaan tavallaan mahdollisuus hänen tulla sisään hyvällä tavalla. 
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Et hän on tän yhteisön tervetullut jäsen.”-H6 
 
Myös toinen johtaja halusi tuoda esille samantyyppisen lähestymistavan tilanteessa, jossa on rek-
rytoitu eri kieli- ja kulttuuritaustainen henkilö: 
 
”Siis tottakai, sanotaan, et mä otan sitte sen vastuun, että mää valitsen työntekijäksi, 
että sitte mää otan sen vastuun, että on riittävä perehdytys. Ja, että mä oon sua varten 
täällä. Tule puhumaan. Jos tuntuu siltä, et sua kohdellaan eriarvoisesti. Kun niitä saat-
taa tulla kohdalle. Kun ihmiset kokee niin eri tavalla. ”Kun mää oon kahvilla, niin ei 
mun kans oikein puhuta mitää..” Jos tämmönen tunne olisi esimerkiksi.. Ja varmasti 
se, kun palkataan, seurannasta, kun juuri sanoin tätä...Et mitä enemmän sää annat 
niinku hänelle sitä, voimavaroja, ja olla hänen tukena siinä. Puhutaan mentoroinnista. 
Toki ei johtaja yksin, vaan yhdessä voimme, kellä on kokemusta, niin... Vaikka joku 
opettaja ku alottaa, muuks maaks puhuva, maahanmuuttajataustanen opettaja alottaa. 
Niin on sovittu ennen jo kuka sitten on hänen se mentori. Se voi joku toinenki olla, ei 
tartte johtaja olla.”-H3 
 
Kummatkin edellä mainituista johtajista toivat esiin erityisesti eri kieli- ja kulttuuritaustaisen hen-
kilön rekrytoinnin ja perehdytyksen problematiikkaa. He kokivat, että erityisesti tällaisen henkilön 
kohdalla olisi tärkeää mahdollistaa tunne olevansa tervetullut työyhteisöön. Lisäksi he kokivat, 
että johtajan vastuulla on perehdytysvaiheessa olla tukena uudelle, eri kieli- ja kulttuuritaustaiselle 
työntekijälle, ja mahdollistaa tarvittava tuki työyhteisöön sopeutumisvaiheessa. 
 
6.5 Monikulttuurisen rekrytoinnin kehittämistarpeet 
 
Lahden (2014) mukaan tarvitaan uusia toimintamalleja, jotta kiristyvien resurssien puitteissa voi-
taisiin vastata uusiin haasteisiin. Olisi pyrittävä rakentamaan entistä tehokkaampia mekanismeja, 
jotta huomio kohdistuisi monikulttuurisuuden ydinkysymyksiin ja voitaisiin huomioida paremmin 
kokonaistilannetta. Ihmisiä ja työnantajia tulisi Lahden mukaan opettaa kantamaan suurempi vas-
tuu oma-aloitteisesta yhteistyöstä hyvinvoinnin turvaamiseksi. (Lahti 2014, 206.) Aineistosta 
nousi esille, että päiväkodin johtajat painottivat eri tahojen yhteistyön merkitystä monikulttuurisen 
rekrytoinnin kehittämisessä. Yhteistyötä toivottiin parannettavan oppilaitoksien sekä kaupungin 
työhönottoyksikön kanssa. Kaupungin työhönottoyksikkö hoitaa rekrytoinnin lyhyisiin sijaisuuk-
siin kaupungin päiväkodeissa sekä valitsee oppisopimusopiskelijat ja sijoittaa heidät eri päiväko-
teihin. Ammatillisista oppilaitoksista valmistuvat lapsi- ja nuorisotyöhön erikoistuneet lähihoitajat 
sekä lastentarhanopettajat joko yliopistosta (lastentarhanopettaja/kasvatustieteen kandidaatti) tai 
ammattikorkeakoulusta (amk sosionomi sisältäen lastentarhanopettajan pätevöitymisopinnot). 
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”Mutta se, että lähtökohta on, että koulutuksen kanssa pitäs olla se yhteistyö. Tätä 
mää haluaisin nostattaa, mitä mää en ole ehkä vielä sanonu...jonku verran sanoin yli-
opiston kanssa, sanoin sitä, et yhteisiä arvoja mietitty. Mentorointia ja tätä näin. Mutta, 
et oikeesti sitä, että me puhutaan samalla suulla samoista asioista. Mitä se tarkottaa, 
kun me olemme täällä. Ettei oo erikseen maahanmuuttajalinjaa ole sitten. Mä ymmär-
rän, tietyt perusasiat pitää olla sit enemmän heille. Niinku täälläkin, täällä ei mitään 
maahanmuuttajalinjaa ole (päiväkodissa), me ollaan kaikki samalla viivalla. Sitä mää 
mietin sen koulutuksen kanssa, että...kyllä se kriteeristö on heillä tietysti sama.. onhan 
niillä sama. Kuitenkin sitä, että saumaton yhteistyö, kun rekrytointiä mietitään, niin 
koulutuksen ja opinahjojen kanssa.” -H3 
 
”Eli juuri sitä, että mietitään yhdessä niitä, mitä heillä olisi hirveän tärkee painottaa 
siellä. Just tiettyjä asioita mitä kuuluu tähän työhön ja... Sitä tietyllä tavalla, kun Suo-
messa ollaan, niin valitettavasti kohtaamista ei jokaisella ole...kohdata maahanmuut-
tajataustaisia työntekijöitä. Kyllä mun mielestä tätä keskustelua pitäs olla enemmän, 
nimenomaan vertaisoppimisen kautta. Eli haastetaan ne opiskelijat. Ja sitten haaste-
taan ne... Esimerkiksi minä olisin hyvä esimerkki, kun mulla on kokemusta kohdata 
maahanmuuttajataustaisia työntekijöitä asiakkaina.” -H3 
 
Tietoisuutta käytännön työstä ja sen luonteesta sekä monikulttuurisesta työympäristöstä haluttiin 
lisätä alan opiskelijoiden keskuudessa. Eräs päiväkodin johtaja pohti myös työllistämisjaksojen 
merkitystä päiväkotityöhön tutustumisen kannalta eli juuri käytännön tietoisuuden lisäämisen mer-
kityksen kannalta. Mikäli esimerkiksi maahanmuuttajataustaisella henkilöllä on voinut tulla ajatus 
kouluttaa itsensä kasvatusalalle, näki kyseinen johtaja, että työllistämisjaksojen kautta henkilöt 
saisivat realistisemman kuvan päiväkotityöstä ja näin voisi olla helpompaa todeta haluaako hän 
todella alalle vai ei.  
 
”Mun mielest täytyy olla mahdollisuudet näille, työntekijöille, et ne pääsee tämmösil 
harjottelujaksoille, ja pääsee työllistämisjaksoille. Et se on yks asia, mikä varmaan 
rikastuttaa ja yhteiskunnallisesti on merkityksellistä, että ne näkee oikeesti. Täähän on 
välillä semmosta työtä, et kun itsellä tekee työtä, et jokainen on itse se instrumentti. 
Niin sehän on, jos ei tiedä mitä tää työ on, niin sehän voi olla pettymyskin jollekin 
työntekijälle. Ai tää onkin tämmöstä, että mä en ollu ajatellu näin. Eli se on just se 
juttu, että tietää mihin on tulossa, et se on avointa ja.. mitä se päiväkotityö tänä päi-
vänä on.”-H6  
 
Erityisen tärkeänä asiana aineistosta nousi esille yhteistyön merkitys käytännön työn avaamisen 
näkökulmasta. Merkittävänä pidettiin yhteistyötä, joka mahdollistaa vuoropuhelun käytännön työn 
ja opintojen välillä. Toivottiin, että yhteistyömallien kautta opiskelijat saisivat kosketusta oikeaan 
työelämään enemmän ja pystyisivät pohtimaan tärkeitä asioita, joita työn parissa tulee vastaan 
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muun muassa liittyen monikulttuurisuuteen. Yhteistyömalleina esitettiin erilaisia keskustelufoo-
rumeita, esimerkiksi vertaisoppimistilaisuuksia. 
 
”Vertaisoppimistilaisuuksia, sanotaan vaikka, että mitä se käytännön työ tarkoittaa. 
Harjoittelijoita on kyllä, mutta ei siitä välttämättä semmosta kuvaa saa...siinä harjoit-
telussa. Siinä on tietyt tehtävät, jotka pitää suorittaa ja näyttötutkinnot. Mutta mitä se 
tarkottaa, kun sä oot työntekijänä olet...olet siellä. Sitä keskustelua enemmän ehkä. 
Ihan tämmösiä foorumeita järjestettäisi, missä keskusteltaisiin sitte. Se vois olla juuri 
niin, että se olisi mahdollisimman avoin.” -H3 
 
”Et mitä uhkia, mitä mahdollisuuksia ja mitä kehittämisen paikkoja voisi olla. Eli mitä 
uhkia ja mahdollisuuksia ja kehittämispaikkoja voisi olla siinä. Sieltä saattais tulla 
hyvinki niitä ideoita ja ajatuksia. Et hirveän tärkeä, että yliopisto järjestää tämmösiä 
tilaisuuksia, jossa kuulee kans että mitä kenttä, mitä mieltä kentän työntekijät on. Ne 
voi kehittää sitä omaa opetussuunnitelmaansa. Kun miettii maahanmuuttajataustasia 
ja sitä, että mitä se tarkottaa siellä kentällä sitte se. Ja mitä ois hyvä vielä painottaa 
enemmän lisää heidän kohdallaan. Ottaa huomioon. Ja mitä se työ on siellä. Ku tul-
laan sitte, ettei pelästytä. Et lähetään karkuun. Ja jos ensimmäinen työpaikka onki 
semmonen...he ei oo tottunu. Siel on ”perussuomalaisia”, tää oli (termi) mitä me käy-
tettiin tässä (kantasuomalaisista), eli kenellä ei ole sitä osaamista kohdata. Ne ei oo 
käyny ku Ruotsin risteilyllä. Anteeks mä sanon näin tyhmästi. Tai käyny etelänmailla. 
Mutta niillä ei ole välttämättä kohtaamista afrikkalaisesta kulttuurista. Ne ei osaa koh-
data, ne ei tiedä. Se, että ”tuolla on huivi päässä, mitä tuo nyt on..” ”miksei tuota 
huivia voi ottaa sisällä pois..?” Sitte se, että sä et oo asiaa ittesä kanssa keskustellu ja 
miettiny.” -H3 
 
Kyseinen johtaja näki haasteena alan opiskelijoiden vähäisen tietoisuuden monikulttuurisuudesta 
työelämässä niin työyhteisössä kuin asiakkaiden kohtaamisessa. Tämän vuoksi hän toivoi kehitet-
tävän yhteistyömalleja, joiden kautta tietoisuutta voitaisiin lisätä. Tietoisuuden kautta voitaisiin 
ennakoida käytännön kohtaamisiin liittyvää mahdollista problematiikkaa liittyen erilaisuuden koh-
taamiseen työelämässä, tässä tapauksessa juuri koskien monikulttuurisuutta.  
 
Eräs päiväkodin johtaja näki suurena haasteena kaupungin työhönottoyksikön ja oppilaitoksen (lä-
hihoitajakoulutus) sekä päiväkotien yhteistyön vähäisyyden. Hän koki, että erityisesti päivä- ja 
iltaopiskelijoita sekä oppisopimusopiskelijoita valittaessa päiväkodin johtajan rekrytointiosaami-
nen jätetään pääasiallisesti huomioimatta.  
 
H4: ”Toki hän (ko. päiväkodin epäpätevä työntekijä) voi hakee sinne oppisopimuskou-
lutukseen ku se tulee. Sinne on kauheen vaikee päästä ja se riippuu et mihin, jos se 
tulee, semmoseen kun siin on meidän työhönotto ja sit on oppilaitos ku valitsee yhdessä. 
Mä en saa olla siinä valitsemassa eikä edes saa pääse sinne yksikköön mikä on, ollu 
tässä alusta alkaen et ne on sit ne työhönotto valitsee ne yksiköt mitkä kouluttaa. Ja 
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me esimerkiks ei olla nyt koulutettu vähään aikaan. 
 
T: Elikkä te ette saa häntä tänne sitten..? 
 
H4: Ei. 
 
H4: Joo tää on iso ongelma. 
- - - 
H4: Et jos tän sais (esille tutkimukseen), tää on oikeesti semmonen aika iso epäkohta. 
Ja siin on tavallaan työhönotto niin mun mielest rekrytoijana tässä on ihan väärä tuol 
toimistotasolla. Elikkä kun ei sitä nää keskustelulla mitä ihminen arjes tekee ja toimii, 
ja jos se polku on rakennettu jo harjottelijan työelämäharjottelussa ja siinä, niin se 
tuottaa tosi hyvää tulosta. Et se sais.. 
T: Niin on integroitunu siihen työyhteisöön? 
 
H4: Niin. Ja sit se tuki on siel jo ihan hyvä. Sit menee johonkin ihan toiseen (päiväko-
tiin), niin en tiedä... 
- - - 
 
H4: Mut et se, toi on mun mielestä nyt, tää että työhönotto, joka on ihan ulkopuolella. 
Niin ei luoteta päiväkodin henkilöstöön, johtajahenkilöstöön, vaan siellä joku ihan ul-
kopuolinen tekee näit valintoja koulutukseen. Et mun mielest se. Toki me annetaan 
suositus.  
- - - 
H4: Tämä just tämä et pystyis siinä tutussa päiväkodissa suorittamaan sen, oppisopi-
muksen. 
- - - 
H4: Ne on ihan tähtiä, jotka on saanu (itse) kouluttaa. Se laatu on ihan erilaist.” -H4 
 
Edellä haastateltu päiväkodin johtaja toivoi saavansa vaikuttaa opiskelijoiden valintaan, jotta pys-
tyisi myös sitä kautta vaikuttamaan päiväkodin henkilöstön laatuun ja osaamiseen. Merkittäväksi 
asiaksi nousi eri kieli- ja kulttuuritaustaisten opiskelijoiden opiskelu/työllistymis”polut”, joiden 
kautta päiväkodin johtaja koki pystyvänsä sekä auttamaan opiskelijaa oppimisessa ja työllistymi-
sessä sekä vaikuttamaan rekrytoitavien työntekijöiden laatuun ja työyhteisöön integroitumiseen. 
Poluilla tarkoitettiin lähinnä maahanmuuttajataustaisten henkilöiden matkaa kohti suomalaiseen 
työelämään integroitumista, joka usein alkaa suomen kielen opiskelusta, jatkuu työelämäharjoit-
teluna, työelämään tutustumisina, mahdollisena suomalaisen koulutuksen opiskeluna ja suomalai-
seen työpaikkaan sijoittumisena. Johtajat pitivät merkittävänä selkeiden, suunniteltujen polkujen 
luomista maahanmuuttajataustaisille henkilöille. Tähän tarvitaan eri tahojen yhteistyötä, jotta 
suunnitelmat palvelisivat mahdollisimman hyvin sekä henkilöä itseään että organisaatiota, jossa 
lopulta tullaan työskentelemään. Laajemmassa näkökulmassa painottuu varhaiskasvatuspalvelujen 
laatu, johon tällä yhteistyöllä pystyttäisiin vaikuttamaan. Yhteistyön kautta varhaiskasvatuksen 
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osaamiseen voitaisiin vaikuttaa ja näin ollen myös käyttäjät eli lapset ja heidän perheensä hyötyi-
sivät siitä.  
 
Koulutusten ja harjoittelujen jatkumoa sekä suunnitelmallisuutta pohti myös seuraava johtaja: 
”Et sen mä toivosin, et ois todellakin, systemaattisempaa se jatkon suunnittelu heidän 
kohdallaan, että pääsisivät eteenpäin seuraavaan vaiheeseen. Että kieli rikastuis koko 
ajan ja oppisivat enemmän ja sitten ois suunnitelma heille tavallaan jostain tutkin-
nosta.”-H6 
 
”No just tää et jatkotoiminta tosiaan näille työllistetyille, jotka ovat maahanmuuttaja-
taustaisia, niin et he saisivat jatkokoulutusta.-H6 
 
Eräs haastateltava pysähtyi pohtimaan myös sitä, mikä on riittävän hyvä kielitaito. Hänen mieles-
tään oppilaitoksien kielitaitokriteerit eivät välttämättä ole riittävän hyviä käytännön osaamisvaati-
muksiin nähden. 
 
Päiväkodin johtajia haastateltaessa merkittäväksi aiheeksi nousi heidän itsensä rooli monikulttuu-
risen rekrytoinnin kehittäjänä ja suunnan näyttäjänä. Lähijohtajan ominaisuudessaan he kokivat 
olevansa esimerkkinä työyhteisölle erilaisuuteen suhtautumisessa. Esimerkiksi eräs haastatelta-
vista kuvasi haastattelu- ja valintatilannetta, jossa hakijoina on sekä kantasuomalaisia että eri kult-
tuuri- ja kielitaustan omaavia:  
 
”Se on se markkinointi...johtajalla varmastikin sitte se, että käydään yhdessä läpi. Ja 
se ku valitaan työntekijä, et johtaja ei yksin valitse, vaan on se tiimi mukana. Koska se 
tiimin arvo. Ja johtajan arvo. Mulla niinku näin vahva tahto siitä, että mä otan sen 
ihmisen ihmisenä.” -H3 
 
Johtaja viittasi kyseisellä kommentillaan valintatilanteeseen, jossa haastateltavien joukossa on ol-
lut mukana sekä kantasuomalaisia että eri kulttuuri- ja kielitaustan omaavia henkilöitä. Johtaja 
koki itsensä markkinoijan asemassa työntekijöihin (tiimiin) nähden, jotta he näkisivät kaikkien 
hakijoiden mahdollisuudet ja kyvyt päiväkodin arvojen mukaisesti kulttuuri- ja kielitaustaan kat-
somatta. 
 
Esimiesten kokemuksista nousi esille heidän halunsa vaikuttaa toiminnallaan ja esimerkillään 
myös laajemmin yhteiskunnassa. Perehtymällä monikulttuuriseen rekrytointiin ja siihen liittyvään 
osaamiseen he kokivat voivansa vaikuttaa myös eri kieli- ja kulttuuritaustaisten henkilöiden työl-
listymiseen ja näin ollen myös syrjäytymisen ehkäisemiseen. Seuraavassa haastattelulainauksessa 
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päiväkodin johtaja kertoo monikulttuurisesta henkilöstöstään ja sen vaiheista. 
 
”Itse asias henkilöstö mul on ollu pikkusen vähän aina (monikulttuurista). Ja, lähinnä 
harjottelijoita, ei niin koulutettuja, siis Suomes koulutettuja. Mut sen jälkeen, kun 90-
luvulla kun somalit tuli, niin sen jälkeen niin.. myös alko tämä lähihoitajien koulutus. 
Niin sillon mä olin itse siellä mukana. Mul oli sillä lailla, että projekteissa ja maahan-
muuttaja-, erilaiset maahanmuuttajien rekrytointiin liittyvis projekteissa ja, sit oli 
maahanmuuttajuuteen liittyvii projekteja päiväkodissa. Ja sitten, kun alko tää lähihoi-
tajaoppisopimuskoulutus, niin mä oppisopimuskoulutin itse näitä maahanmuuttaja-
taustaisia. Useita oon kouluttanu. Ja sitä kautta sit myös on tullu lastenhoitajiks mun 
päiväkoteihin näitä. Ja myös sit lastentarhanopettajia ja muita, muuta väkeä. Et se on 
ollu ihan semmonen työvoimapoliittinen näkökulma myös mun ajattelutavassa.” -H4 
 
Päiväkodin johtajat pitivät työllistämisen edistämistä merkittävänä kaupungin linjauksena liittyen 
monikulttuuriseen rekrytointiin. He kokivat tehtäväkseen omalta osaltaan toteuttaa samaa linjausta 
rekrytoinnissaan ja työssään eri kulttuuri- ja kielitaustaisten ihmisten parissa: 
 
”Et koska mun mielestä meidän tavote on kuitenkin Helsingin kaupungissa se, että 
kaikki työllistyy ja monikulttuuriset työllistyy. Että he ei...niinku tää syrjäytymisen po-
litiikka. Niin haluu kuitenkin kannustaa ihmistä eteenpäin ja käydä sitä keskustelua 
sitte. Että sun kannattis varmaan niinku näissä ja näissä taidoissa nyt vahvistua, jos 
haluat tätä työtä harjottaa.” -H1 
 
”Mä oon ollu semmonen omasta mielestäni aika tavalla, uranuurtaja, kun mä oon 
antanu mahdollisuuden. Et mul on näit ensin joil on tää kieliharjottelu. Sit on ollu tää 
työllistämisjakso. Et mul on koko ajan, mä pidän yllä semmosta et meillä on mahdol-
lisuuet, päästä tähän työhön sisälle tutustumaan tähän työhön. Olemaan yks työyhtei-
sön jäsenistä, rikastamaan sitä kielitaitoa, rikastamaan sitä käsitystä lapsesta ja kas-
vatuksesta ja varhaiskasvatuksesta. Eli se on mun mielestä semmonen lähtökohta että, 
tavallaan sellanen työntekijä joka vaikka just on saanu ne paperit ja käyny koulutusta, 
esimerkiks suomen kielen koulutuksella ja kurssilla, mut ei oo mitään kokemust päivä-
kodista niin, se on mun mielestä tavallaan, kokemuksen puutetta, et sen takia mun mie-
lest täytyy olla mahdollisuudet näille, työntekijöille, et ne pääsee tämmösil harjottelu-
jaksoille, ja pääsee työllistämisjaksoille. Et se on yks asia mikä varmaan rikastuttaa 
ja yhteiskunnallisesti on merkityksellistä, että ne näkee oikeesti. Täähän on välillä 
semmosta työtä et kun itsellä tekee työtä, et jokainen on itse se instrumentti niin sehän 
on, jos ei tiedä mitä tää työ on, niin sehän voi olla pettymyskin jollekin työntekijälle. 
Ai tää onkin tämmöstä, että mä en ollu ajatellu näin. Eli se on just se juttu, että tietää 
mihin on tulossa. Et se on avointa ja, mitä se päiväkotityö tänä päivänä on. –H6 
 
Jälkimmäisen haastateltavan näkökulmaan sisältyi myös päiväkodin käytännön työn näkeminen. 
Hänen mielestään on tärkeää, että eri kieli- ja kulttuuritaustaiset henkilöt pääsevät kokeilemaan 
päiväkotityötä ennen kuin mahdollisesti hakeutuvat alan koulutukseen. Hänen mielestään työelä-
mään sijoittumisen kannalta asialla on merkitystä, jotta alalle hakeutuvat tuntevat alaa paremmin 
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ennen töihin hakeutumista. Myös muista haastatteluista kävi ilmi, että käytännön työn ja alan kou-
lutuksen välillä voi olla jonkinlainen kuilu, jota päiväkodin johtajat toivovat kurottavan kiinni.  
 
”Vertaisoppimistilaisuuksia, sanotaan vaikka, että mitä se käytännön työ tarkoit-
taa...harjoittelijoita on kyllä...mutta ei siitä välttämättä semmosta kuvaa saa (naputtaa 
pöytää)...siinä harjoittelussa. Siinä on tietyt tehtävät, jotka pitää suorittaa ja näyttö-
tutkinnot. Mutta mitä se tarkottaa, kun sä oot työntekijänä olet...olet siellä. Sitä kes-
kustelua enemmän ehkä. Ihan tämmösiä foorumeita järjestettäisi, missä keskusteltai-
siin sitte...se vois olla juuri niin, että se olisi mahdollisimman avoin.”-H3 
 
”Mut ylipäänsä se, että mitä se tarkottaa olla sitte. Mitä kokemuksia on. Ja siel vois 
olla sitte niitä pidemmän linjan somalityöntekijöitä, mitkä on ollu töissä. Mitä se tar-
kottaa (olla töissä päiväkodissa).” –H3 
 
”Et hirveän tärkeä, että yliopisto järjestää tämmösiä tilaisuuksia, jossa kuulee kans 
että mitä kenttä, mitä mieltä kentän työntekijät on. Ne voi kehittää sitä omaa opetus-
suunnitelmaansa. Kun miettii maahanmuuttajataustasia ja sitä, että mitä se tarkottaa 
siellä kentällä sitte se. Ja mitä ois hyvä vielä painottaa enemmän lisää heidän kohdal-
laan. Ottaa huomioon. Ja mitä se työ on siellä. Ku tullaan sitte, ettei pelästytä. Et hetki 
pieni, lähetään karkuun. Ja jos ensimmäinen työpaikka onki semmonen...he ei oo tot-
tunu. Siel on ”perussuomalaisia”, tää oli (termi) mitä me käytettiin tässä, eli kenellä 
ei ole sitä osaamista kohdata. Ne ei oo käyny ku Ruotsin risteilyllä. Anteeks mä sanon 
näin tyhmästi..mutta...tai käyny etelänmailla.. Mutta niillä ei ole välttämättä kohtaa-
mista afrikkalaisesta kulttuurista. Ne ei osaa kohdata, ne ei tiedä. Se, että ”tuolla on 
huivi päässä, mitä tuo nyt on..” ”miksei tuota huivia voi ottaa sisällä pois..?” Sitte se, 
että sä et oo asiaa ittesä kanssa keskustellu ja miettiny.” –H3 
 
Kyseinen johtaja näki asian juuri kehittämisen näkökulmasta. Hän toivoi, että koulutuksen ja käy-
tännön työelämän yhteistyötä lisättäisiin, jotta työelämän monikulttuurisuudesta oltaisiin enem-
män tietoisia. Tietoisuuden lisäämisellä voitaisiin vaikuttaa työuransa varhaiskasvatuksen piirissä 
aloittavien asenteisiin sekä työn aloittamiseen liittyvään herkkään tutustumisvaiheeseen. Johtaja 
näki eroja eri työyhteisöjen välillä monikulttuurisuuteen suhtautumisen suhteen. Hän puhui ”pe-
russuomalaisista” eli kantasuomalaisista, joilla ei ole paljon kokemusta toisista kulttuureista, ja 
sen merkityksestä eri kieli- ja kulttuuritaustaisen työntekijän vastaanottamiseen työyhteisössä. Tä-
män vuoksi kokemukset monikulttuurisuudesta sekä tietoisuus siitä hänen mukaansa voisivat aut-
taa eri kieli- ja kulttuuritaustaisen henkilön integroitumisessa työyhteisöön.  
 
6.6 Yhteenveto tutkimustuloksista 
 
Monikulttuurisen työyhteisön ominaispiirteenä ja ehtona voidaan tutkimuksen perusteella todeta 
olevan vuorovaikutuksen avoimuus ja sen lisääntyminen. Muun muassa kysymisen ja keskustelun 
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kulttuurin, jatkuvan vuoropuhelun, ääneen ihmettelemisen ja asioiden sanoittamisen voidaan 
nähdä liittyvän juuri avoimen vuorovaikutuksen kulttuuriin työyhteisössä. Monikulttuurisen työ-
yhteisön sekä haasteena että etuna voivat olla erilaiset kulttuureihin sidotut näkemykset. Toisaalta 
ne haastavat työyhteisössä neuvotteluihin ja toisaalta ne saavat aikaan itsereflektiota. Erilaiset nä-
kemykset ajavat ihmiset väistämättä miettimään perusteluita omalle näkemykselleen, mikä voi olla 
lähtökohtana oman työn kehittämiselle. Monikulttuurisen työyhteisön etuna nähtiin kulttuuritie-
toisuuden laajentuminen. Lisäksi monikulttuurisen ympäristön nähtiin luovan suvaitsevaisuutta ja 
ymmärrystä erilaisuudesta. 
 
Monikulttuurisen työyhteisön esimiehen tehtävässä korostuivat tutkimuksessa tukijan ja opastajan 
roolit. Työskenteleminen heterogeenisen ihmisryhmän kanssa vaatii enemmän aikaa arjen eri kes-
kusteluihin. Tähän vaikuttavat muun muassa työntekijöiden erilaiset lähtökohdat suomen kielen 
osaamisessa sekä suomalaisen työkulttuurin tuntemisessa. Aineistosta nousi esille osallisuuden 
mahdollistamisen merkitys esimiehen taholta silloin, kun uusi työntekijä aloittaa työyhteisössä. 
Varhaiskasvatuksen ympäristöön rekrytoidessa korostuvat hakijan taidoista vahva suomen kielen 
osaaminen ja vahvat vuorovaikutustaidot. Lisäksi hakijan kasvatusnäkemyksen tulee olla lapsiläh-
töinen. Nämä ovat asioita, joita rekrytoitavilta odotetaan päiväkodin työyhteisössä. 
 
Esimiehen monikulttuuriseen rekrytointiosaamiseen liittyen tutkimuksesta nousi pääasiassa esille 
haastatteluun ja perehdyttämiseen liittyviä asioita. Haastatteluun liittyen merkittävänä tuli esille 
haastateltavan kielitaidon taso ja sen selvittäminen. Lisäksi haastattelussa kiinnitetään huomiota 
erityisesti henkilön aikakäsitykseen, kasvatusnäkemykseen ja mahdollisiin uskonnolliseen va-
kaumukseen liittyviin rajoituksiin. Näistä erityisesti varhaiskasvatukseen liittyvänä tekijänä näyt-
täytyy kasvatusnäkemys, joka tuli esille myös aiemmassa yhteydessä. Esimies toimii esimerkkinä 
työyhteisössään. Esimiehen oma suhtautuminen ja kokemus eri kulttuurista tuleviin haastateltaviin 
vaikuttavat merkittävästi siihen, millä tavoin eri kieli- ja kulttuuritaustainen haastateltava otetaan 
vastaan, ja kuinka tietoinen esimies on ylipäänsä monikulttuurisuudesta. Lisäksi tietoisuus omaan 
kulttuuriinsa liittyvistä asioista lisää esimiehen ymmärrystä monikulttuurisesta rekrytoinnista ja 
vaikuttaa rekrytointiosaamiseen. Esimiehet eivät kokeneet tarvitsevansa tukea monikulttuuriseen 
rekrytointiin. Perehdyttämisen suhteen koettiin, että sitä pitäisi lisätä ja kehittää, ja siihen pitäisi 
kiinnittää huomioita erityisesti eri kieli- ja kulttuuritaustaisten työntekijöiden suhteen, mutta myös 
yleisestikin työyhteisössä. 
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Monikulttuurisen rekrytoinnin kehittämistarpeista nousi esille erityisesti tarve yhteistyöhön oppi-
laitosten ja viraston hallinnon kanssa. Oppilaitosten kanssa toivottiin yhteistyötä esimerkiksi eri-
laisten yhteisforumien merkeissä, joiden kautta työn käytäntö voisi tulla tutummaksi opiskelijoille. 
Kaupungin hallinnon kanssa haluttiin tehdä yhteistyötä liittyen oppisopimusopiskelijoiden valin-
taan, jotta opiskelijavalinnat osoittautuisivat sopiviksi kuhunkin työyhteisöön. Päiväkodin johtajat 
kokivat olevansa itse rekrytoinnin kehittäjän roolissa pyrkiessään tekemään yhteiskunnallisesti ar-
vokasta työtä liittyen maahanmuuttajien kotoutumiseen muun muassa olemalla tietoisia monikult-
tuurisuuteen liittyvistä asioista ja edesauttaen eri kieli- ja kulttuuritaustaisten työllistymistä.  
 
  
  
80 
 
7 POHDINTA JA JOHTOPÄÄTÖKSET 
 
 
Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää esimiesten näkemyksiä monikulttuurisuuden näyttäytymi-
sestä varhaiskasvatuksen organisaatiossa sekä esimiesten kokemuksia monikulttuurisesta rekry-
toinnista ja siihen liittyvistä kehittämistarpeista. Tutkimukseni kautta halusin tuoda esille yhteis-
kunnassamme edelleen ajankohtaiseen ilmiöön ”monikulttuurisuus” liittyviä merkityksiä, mikä 
voi lisätä tietoisuutta siitä ja auttaa ymmärtämään ilmiön vaikutuksia työyhteisössä ja rekrytoin-
nissa. Halusin myös tutkimukseni kautta edesauttaa kykyä vaikuttaa monikulttuurisuuteen liitty-
viin haasteisiin, mutta myös tehdä näkyväksi sen tuomia mahdollisuuksia. 
 
Lähtiessäni tutkimaan aihetta hypoteesinani oli, että varhaiskasvatuksen esimiehet eli tässä tapauk-
sessa päiväkodin johtajat mahdollisesti toivoisivat tukea eri kieli- ja kulttuuritaustaisten rekrytoin-
tiin. Tutkimustuloksista ei kuitenkaan noussut esille tällaista tuen tarvetta, vaan enemmänkin joh-
tajat olivat luottavaisia niin omiin kuin kollegoidensa rekrytointitaitoihin. Tähän saattoi vaikuttaa 
myös useimpien johtajien pitkä kokemus monikulttuurisessa työkentässä. He tiesivät hyvin paljon 
monikulttuurisuuteen liittyviä käytännön asioita sekä ymmärsivät sen haasteita ja etuja. Tulokset 
olisivat voineet näyttäytyä erilaisina, mikäli olisin tutkinut sellaisten esimiesten kokemuksia, joi-
den työkenttä ei olisi ollut monikulttuurinen eikä siitä olisi ollut aiempaa kokemusta. 
 
Esimiehet sen sijaan toivat esille rekrytoinnin ja sitä kautta työyhteisössä työskentelevien ammat-
tilaisten vaikutuksen varhaiskasvatuksen laatuun. Tutkimuksesta nousi vahvasti esille vuorovai-
kutuksen ja kielen vaikutukset varhaiskasvatuksen laatuun päiväkodeissa. Lasten ja perheiden 
kanssa työskentelevien vuorovaikutustaidot tulisivat olla erityisen hyviä, jotta asetetut tavoitteet 
olisivat pedagogisesti tarpeenmukaisia ja niitä pystyttäisiin saavuttamaan. Vuorovaikutuksen vie-
rellä kulkee kielitaidon merkitys. Esimiesten vastauksista nousi esille huoli eri kieli- ja kulttuuri-
taustaisten koulutettujen varhaiskasvatuksen ammattilaisten riittävästä kielitaidon tasosta. Tällä on 
suuri merkitys siihen, millaista kieltä lapset oppivat päiväkodissa. Johtajat pohtivatkin riittämättö-
män kielitaidon vaikutusta suomen kielen hallintaan ja osaamiseen yhteiskunnassa eli voiko suo-
men kieli köyhtyä varhaiskasvatuksen riittämättömän kielitaidon tason myötä. Tänä päivänä lasten 
kielelliset pulmat ovat lisääntyneet ja yhä useampi tarvitsee tukea kielelliseen kehitykseen. Tämän 
myötä varhaiskasvatuksen rooli kielen tukijana nousee yhä merkittävämmäksi lapsen kannalta. 
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Ennen kouluikää annettu tuki vaikuttaa merkittävästi lapsen koulunkäyntiin ja siinä suoriutumi-
seen. Näin ollen huoli päiväkodissa työskentelevien vaikutuksesta lasten suomen kielen oppimi-
seen ei liene turha. 
 
Suomalaisessa työkulttuurissa tehokkuuden ja tuloksellisuuden odotukset ovat korkealla. Maahan-
muuttajien voi olla vaikeaa astua suomalaisen työntekijän saappaisiin jo pelkästään heikomman 
kielitaitonsa vuoksi. Tutkimuksestani nousi esille heikon kielitaidon ja koettujen niukkojen resurs-
sien yhteys. Kun eri kieli- ja kulttuuritaustainen työntekijä ei pääsekään samoihin tuloksiin kuin 
työtoverinsa heikomman kielitaitonsa vuoksi, koetaan se työyhteisöä kuormittavana tekijänä. 
Onko niin, että suomalaisessa työkulttuurissa ylläpidetään niin kovia vaatimuksia, että maahan-
muuttajataustaisella on vaikeaa päästä sisään työelämään? Voivatko vaativat tehokkuuskriteerit ja 
tiukka työkulttuuri olla esteenä maahanmuuttajien kotoutumisessa? Sama asia koskee myös esi-
merkiksi työelämän kuntoutujia tai ikääntyviä työntekijöitä. Kuinka työntekijä kykenee pysymään 
työelämässä kiinni, kun vaadittua hieman alhaisempi työpanos ei enää riitä? Tällaiseen työelämään 
voi olla vaikeaa integroitua riippumatta siitä, oletko maahanmuuttaja, kuntoutuja, iäkkäämpi työn-
tekijä tai juuri perhevapailta palannut. Miten tällainen asenne työelämässä vaikuttaa yhteiskunnal-
lisesti työllistymiseen? Päädytään väistämättä arvoristiriitaan eli tarkastellaanko asiaa lasten vai 
työllistymisen näkökulmasta. Tutkimukseni perusteella varhaiskasvatuksessa työskentelevien vai-
kutus varhaiskasvatuksen laatuun on merkittävä. Näin ollen ammattilaisten osaamistason kritee-
rien laskeminen voisi vaikuttaa laatuun alenevasti ja sitä kautta lapsiin, mutta työllistäisi paremmin 
eri kieli- ja kulttuuritaustaisia. Pohdittavaksi jää, kumpi on kauaskantoisempaa ja kestävämpää 
yhteiskunnallisesti. 
 
Tutkimukseni esimiehillä oli halu edistää integraatiota yhteiskunnassa muun muassa mahdollista-
malla maahanmuuttajataustaisten työkokeiluja ja –harjoitteluja sekä palkkaamalla eri kieli- ja kult-
tuuritaustaisia työntekijöitä. He kokivat osaltaan myös vastuuta integraatiosta. Esimiehen rooli 
asenteiden välittäjänä nousi tutkimuksestani esille. Esimies vaikuttaa työyhteisössä esimerkillään 
kuinka suhtaudutaan eri kieli- ja kulttuuritaustaisiin työnhakijoihin ja työntekijöihin, tai ylipää-
tänsä erilaisuuteen. Oma kokemus ulkomailla asumisesta tai matkustamisesta maailmalla vaikut-
taa esimiehen asenteisiin monikulttuurisuutta kohtaan. Tutkimukseni esimiehet olivat yhteiskun-
nallisesti valveutuneita ja pohtivat haastattelun teemoja usein myös laajemmasta näkökulmasta. 
He olivat ymmärtäneet, että myös heidän valinnoillaan ja esimerkillään on merkitystä yhteiskun-
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nallisesti eli millaista yhteiskuntaa he haluavat toiminnallaan edistää. Jo rekrytointiprosessiin liit-
tyvillä valinnoilla he vaikuttavat siihen, millaisia arvoja he haluavat viestittää ympärillä oleville. 
Lisäksi vastuusta kertoo varhaiskasvatuksen laadun pohtiminen rekrytoinnin kautta. Laatu ilmenee 
siinä, millä tavoin varhaiskasvatuksellisia tavoitteita (esiopetussuunnitelma, varhaiskasvatussuun-
nitelma) implementoidaan käytäntöön. Ja sen tekevät varhaiskasvatuksen ammattilaiset. Kuten 
aiemmin jo todettiin, näiden ammattilaisten osaamisesta, ja erityisesti suomen kielen osaamisesta, 
esimiehet kantoivat huolta. 
 
Yhteistyön lisääminen oppilaitosten ja hallinnon kanssa nostettiin merkittäväksi kehittämistar-
peeksi haastatteluissa. Valmistuneiden varhaiskasvatuksen ammattilaisten kielitaidon tasossa näh-
tiin puutteita ja muun muassa siihen haluttaisiin vaikuttaa yhteistyön keinoin. Lisäksi esimiehet 
kokivat opiskelijoiden näkemysten käytännön työstä olevan vähäistä tai puutteellista. Tähän eh-
dotettiinkin oppilaitosten ja päiväkotien yhteisfoorumeita, joissa opiskelijat ja päiväkodin työnte-
kijät voisivat kohdata jakaen ajatuksiaan ja kokemuksiaan. Tämän yhteydessä on hyvä pohtia 
myös tulevien varhaiskasvatuksen ammattilaisten omaa vastuuta ja roolia kielen oppimisessa ja 
alan opiskelussa. Eräässä haastattelussa esimies kertoi kokemuksestaan, että kaikkia eri kieli- ja 
kulttuuritaustaisia ei välttämättä motivoi suomen kielen opiskelu ja sen vuoksi kielitaidon taso jää 
riittämättömäksi. Ja mikäli henkilö viettää vapaa-aikaan pääasiassa puhuen omaa äidinkieltään 
oman kulttuurin edustajien kanssa, sen ei koeta edistävän suomen kielessä kehittymistä. Näin ollen 
vastuu kielitaidosta ja sen opiskelusta lähtee myös henkilöstä itsestään.  
 
Lisäksi esimiehet nostivat esille päiväkodissa työskentelevien yhtenevän ja jaetun kasvatusnäke-
myksen merkityksen. Tämä on myös asia, johon he kiinnittävät huomiota kielen ja vuorovaiku-
tuksen ohella rekrytoidessaan päiväkodin työntekijöitä. Rekrytointihaastatteluissaan esimiehet 
kiinnittivät huomiota pääasiassa kolmeen asiaan: vuorovaikutukseen, kieleen ja kasvatusnäkemyk-
seen. Nämä nousevat aineiston perusteella merkittävimmiksi tekijöiksi kaikkien työnhakijoiden, 
ei pelkästään eri kieli- ja kulttuuritaustaisten kohdalla. Rekrytoidessaan eri kieli- ja kulttuuritaus-
taisia työntekijöitä kasvatusnäkemyksen esiin ottaminen haastattelussa ja sen selvittäminen on tär-
keää, sillä eri kulttuureissa voi olla hyvinkin eroavia näkemyksiä lapsesta ja kasvatuksesta. Tutki-
muksen perusteella näyttäisi olevan tärkeää, että päiväkodin työntekijät jakavat mahdollisimman 
samanlaisen kasvatusnäkemyksen. Tämä on sekä työyhteisön toimivuuden että lasten kasvatuksen 
kannalta merkityksellistä. Eroavaisuudet näkemyksissä kasvatuksesta johtavat usein selvittelyihin 
ja ristiriitoihin työntekijöiden kesken. Toisaalta niistä voi saada myös lisäarvoa esimerkiksi oman 
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työn kehittämisen kannalta. Eroavaisuudet voivat käynnistää hyödyllisen itsereflektion prosessin, 
jossa päädytään pohtimaan oman työn tekemisen perusteita. 
 
Tutkimukseni vastasi hyvin tutkimuksen alussa esitettyihin kysymyksiin. Esimiehet toivat esille 
monikulttuuriseen työyhteisöön liittyviä haasteita ja mahdollisuuksia sekä kuvasivat monikulttuu-
risen työyhteisön ominaispiirteitä sekä esimiehen roolia siinä. Niin ikään rekrytoinnin erityispiir-
teitä tuotiin esille liittyen eri kieli- ja kulttuuritaustaisiin hakijoihin. Kysymykset rekrytointiin liit-
tyvistä kehittämistarpeista eivät avautuneet täysin samalla tavoin kaikille haastateltaville. Tutki-
jana jouduin avaamaan tätä aihetta hieman enemmän haastatteluissa. Silti joidenkin haastateltavien 
kohdalla kehittämistarpeiden pohtiminen jäi odotettua suppeammaksi ja heidän esille nostamansa 
kehittämistarpeet keskittyvät enemmänkin yleisesti rekrytointiin, eivätkä he löytäneet juuri eri 
kieli- ja kulttuuritaustaisiin liittyviä kehittämistarpeita. Oletin sen liittyvän vähäisempään koke-
mukseen eri kieli- ja kulttuuritaustaisista työntekijöistä. Osa haastateltavista kuitenkin tarttui ai-
heeseen syvemmin ja he toivat esille useitakin pohtimiaan kehittämistarpeita. 
 
Merkittävimpinä suoraan käytäntöön implementoitavina tutkimustuloksina nostaisin esille eri 
kieli- ja kulttuuritaustaisten rekrytointihaastatteluissa tärkeinä esiin nostetut haastattelukysymys-
ten aihealueet. Näitä olivat työaikakäsitykset, kasvatusnäkemys ja uskonnolliseen vakaumukseen 
liittyvät rajoitukset. Tutkimukseni mukaan nämä on hyvä selvittää jo rekrytointihaastattelussa, 
jotta saataisiin sopiva työntekijä juuri kyseiseen työyhteisöön ja, jotta pystyttäisiin ennaltaehkäi-
semään ja välttämään kyseisiin aiheisiin liittyviä ongelmia työyhteisössä. Lisäksi tuloksia rekry-
toinnin kehittämistarpeista toivoisin hyödynnettävän käytännössä. Erilaiset yhteistyömallit oppi-
laitoksien kanssa hyödyntäisivät varmasti molempia osapuolia, niin päiväkoteja kuin oppilaitok-
siakin. Yhteistyötä varmasti jo tehdäänkin, mutta tarvetta pysyville uudenlaisille malleille näyttäisi 
olevan.  
 
Tulokset monikulttuurisen työyhteisön haasteista ja mahdollisuuksista myötäilivät aiempia tutki-
muksia (mm. Savileppä 2007, Sippola 2005, Söderqvist 2005). Toisaalta monikulttuuriseen rekry-
tointiin liittyvät tulokset ja kehittämistarpeet toivat uutta tietoa tutkimuksen aihepiiriin. Tutki-
maani aiheeseen toisi lisäarvoa, mikäli siihen saataisiin mukaan myös eri kieli- ja kulttuuritaus-
taisten työntekijöiden näkökulma eli millaisena he kokevat monikulttuurisessa työyhteisössä työs-
kentelyn ja rekrytoinnin. Tutkimuksen käytännönläheisen tutkimusotteen vuoksi se olisi voitu to-
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teuttaa myös toimintatutkimuksen keinoin. Tämän kautta tutkimuksen vaikuttavuuteen juuri tut-
kittavassa organisaatiossa olisi pystytty kiinnittämään huomiota enemmän, ja tutkimuksen tuloksia 
olisi näin pystytty hyödyntämään luultavasti paremmin. 
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LIITTEET 
 
LIITE1 
 
Haastattelun tukisanalista haastateltavalle: 
 
1.) Taustaa 
 
2.) Työyhteisön monikulttuurisuus ja esimiestyö 
 
3.) Rekrytointi 
→ työpaikkailmoittelu 
→ haastattelu 
→ valinta 
→ työnantajan velvollisuudet 
→ perehdytys/koulutus 
→ seuranta/työyhteisöön integroituminen 
 
4.) Rekrytoinnin kehittäminen 
 
--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
 
Haastattelijan haastattelurunko: 
 
1. Tausta 
→ Johtajuus: kauan? koulutus? 
→ Päiväkoti:henkilöstön määrä 
→ Maahanmuuttajataustaiset työntekijät: monta? työtehtävät? kauan kokemusta maahanmuutta-
jataustaisista työntekijöistä? Mitä he ovat tuoneet työyhteisöön?  
 
2. Työyhteisön monikulttuurisuus ja esimiestyö (henkilöstöjohtamisen näkökulma) 
→ Miten monikulttuurisuus näkyy esimiestyössä? 
→ Miten monikulttuurisuus näkyy työntekijöiden keskinäisessä vuorovaikutuksessa? 
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3. Rekrytointi 
→ Mikä on Helsingin kaupungin politiikka rekrytoidessa maahanmuuttajataustaisia työntekijöitä? 
Onko mitään ohjeistusta? 
→ Maahanmuuttajataustaisten työntekijöiden rekrytointi: mitä erityistä tulee mieleen liittyen työ-
paikkailmoitteluun, haastatteluun, valintaan, työnantajan velvollisuuksiin, perehdytykseen/koulu-
tukseen ja seurantaan/työyhteisöön integroitumiseen? 
 
4. Rekrytoinnin kehittäminen 
→ Mitä asioita tulisi yleisesti ottaa huomioon esimiestyössä rekrytoidessa maahanmuuttajataus-
taisia työntekijöitä 
→ rekrytoinnin laatu: mitkä asiat siihen vaikuttaa ja miten siihen voitaisiin vaikuttaa? 
→ muita kehittämisajatuksia/-tarpeita? 
 
